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خنشـور جمـال .دأ  خيرالدين جمعة               
 الجــــامعة الصـــفة ءالمجــنةاأعضــ
 كرةبسجامعة   رئيســــا    غوفي عبد الحميدأ.د  
 كرةبسجامعة   مقــــرر ا  أ.د  
 ةعنـابجامعة   ـو اــعضـ   أ.د 
 بـاتنةجامعة   عضــــو ا   أ.د 
 ةبـاتنجامعة   ــو اـعضـ  الشريف  عمرأ.د  






 :إلى الذي علمني أن الحياة جهاد و العلم سلاح
أدعو الله تعالى أن يجعل هذا العمل صدقة جارية 
 والدي في ميزان حسنات حسبت





 شكر و عرف ان
 
 
لإتمام ىذا   أحمده على نعمو علي ولطفو بي،أن وفقني إن الحمد و الشكر كلو ﵀ تعالى ،
 .البحث الذي لم يكن ليرى النور لولا توفيقو
ستاذي الف اضل الأستاذ  أ أتقدم بالشكر إلى ف لقول ا﵀ تعالى:﴿ َ ولا ََ تْنس وااََلفْض ل َبْيَنك م ﴾ ،
 ليعبنصائحو و إرشاداتو و توجيياتو التي سيلت  بخل عل ييالذي لم  جمال"  الدكتور  " خنشور
 إنجاح ىذا البحث.  سبل
 كما أشكر الأساتذة أعضاء اللجنة لقبوليم مناقشة ىذه الأطروحة.
 لي يد المساعدة في إنجاح ىذا البحث صديقتي الدكتورة  تالشكر إلى التي قدم
 " أقطي جوىرة".
 " رياض عيشوش" على المراجع القيمة التي أف ادني بيا.أشكر زميلي الأستاذ 
 دعمو و مساندتو. " علىعزالدين بوطي" أشكر زميلي الأستاذ 
منال عمراني ، ىدى درنوني،  أشكر أصدق ائي من كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية:
 .على المساعدة لإتمام ىذه الدراسة عبد الحليم بوعيشة
ة، و الشكر موصول طروحصفية التي أشرفت على التدقيق اللغوي للأأشكر الأستاذة عليا 
 للأستاذة جغام ليلى.
الكوابل الكيربائية كابل ببسكرة على صناعة  عمال مؤسسة جميع   كما أتقدم بالشكر إلى 
 لي ، أخص بالذكر السيد عبد ا﵀ عليمي، السيد السعيد شيتر.  مساعدتيم

















This study aimed to determine the role of the organizational culture in 
improving the human resources’ performance at the ENICAB Company,The 
study population consisted to all human resources at every administrative levels. 
Through the random sample of 229 employees the researcher gathers the 
primary data by using the questionnaire tool. After analysis, the study found a 
number of results, including:   
 The level of organizational culture at the ENICAB was mean, by a 
mean coefficient equal 3.246, in term of organizational values 
which ranked first with a mean 3.254. 
 The human resources’ performance level at the ENICAB was   
high, by a mean coefficient equal 3.819, in term of work quality 
which ranked first with a mean 4.033.  
 There is a significant effect of the organizational culture on human 
resources’ performance at the ENICAB . 
   The explanations and recommendations are also proposed. 






































































































































































































تغيرات سريعة وتحولات متعددة فرضت عمى المؤسسة البحث عن  الاقتصاديةيشيد محيط المؤسسة      
 ،المؤسسات والتنافس عمى تحقيق ميزة تنافسية تنفرد بيا عن باقي ،في كل المجالات التحسين المستمر
من خلال عدة مداخل ، من أبرزىا المدخل  ء مواردىا البشريةلذلك تسعى المؤسسة إلى تحسين أدا
 الثقافي.
الثقافة في كينونتيا مرتبطة بوجود الإنسان واستعداده لمحياة بصورىا المختمفة، حتى عدت الثقافة ف     
لمتمييز بين البشر، والمجتمعات والحضارات عبر التاريخ، وتمثل ثقافة المؤسسة أحد أنواع تمك  اجياز 
الثقافات، فيي مرآة عاكسة لحقائق متصمة بمسار نشأة المؤسسة وتطورىا، وما تحتويو من عمميات 
تشكل إحدى  يفي مواردىا البشرية.جميع وفعاليات متنوعة، وكذلك ترتبط بالسيرة الوظيفية لقيادتيا، و 
أعضاء المؤسسة ،من مديرين وفرق عمل ولجان مجالس وأفراد  المظاىر السموكية التي توجو قرارات
 ومتعاممين.
من المحددات الرئيسية لنجاح المؤسسات أو ىا يحظى موضوع ثقافة المؤسسة باىتمام كبير باعتبار      
لتي تدفع ا ركيزىا عمى القيم والمفاىيمسسة وتافتراض وجود علاقة ارتباطية بين نجاح المؤ بفشميا، 
مى الجودة وتحسين المحافظة ع،المشاركة في اتخاذ القرارات ، داعالإب،والعمل الجاد  الالتزامىا إلى ءأعضا
العملاء والأطراف ذوي العلاقة  لاحتياجاتالسريعة الملائمة  والاستجابة ية ستحقيق ميزة تناف،  نتاجالإ
فثقافة المؤسسة تختمف من مؤسسة إلى اخرى حتى لو كانت ىذه المؤسسات تعمل . ببيئة عمل المؤسسة 
 ىذه بيا، ومن جوانب الإختلاف بين في نفس القطاع، فكل مؤسسة تحاول تطوير ثقافتيا الخاصة
ممارسة السمطة، أنماط الإتصال و نظم العمل و  المؤسسات: أسموب القيادة،القيم و المعتقدات ، عمميات
لمجتمع فإن ذلك يجعل المؤسسات التي تعمل افي ، و لما كانت المؤسسة تتأثر بالثقافة السائدةالإجراءات
 أبعاد ثقافتيا.لإجتماعية تتشابو في بعض جوانب و في نفس البيئة ا
باعتبارىا مواردا  الموارد البشرية من أىم العوامل التي ليا تأثير كبير عمى أداء المؤسسة ، تعد    
متميزة يساىم أداؤىا بشكل أساسي في الأداء الكمي، حتى أن البعض يرى أن أداء المؤسسة إستراتيجية 
 يعود إلى أداء مجموع الموارد البشرية التي تكونيا.
اليوم عمى إختلاف أنواعيا تمارس العممية الإدارية من خلال التخطيط والتنظيم والتوجيو  اتفالمؤسس     
توقف الأداء عمى مستوى ئف.إذ يىو المحرك الأساسي لأداء ىذه الوظا والرقابة، ويبقى العنصر البشري
فاعمية ىذا العنصر، لكونو من العوامل الأساسية لتألق ونجاح المؤسسة، والتي تعتمد فعاليتيا في تحقيق 
وزيادة الإنتاج بأقل المواد ، أىدافيا إلى حد كبير عمى مدى استعداد تمك الطاقات البشرية لمعمل بذكاء 
 اكفاءاتي، اومسؤوليات تدريبي إعدادىاعمى  والتكاليف. لذا فإن فاعمية الموارد البشرية وحيويتيا لا تقتصر
الموارد البشرية مع ثقافة تمك  ىذه انسجام إمكانيةبل تعتمد عمى  ،العممية والتقنية فحسبا ومؤىلاتي
 ب‌
 
اتجاىات ،بقيم ومعتقدات  ةتستقبل الموارد البشرية محمم  -ثقافة المؤسسة – الأخيرة ذهالمؤسسات، في
بالمؤسسة يجدون  عند إلتحاقيم من الزمن،و وعادات وثقافة تكونت فييم في بيئتيم الإجتماعية خلال فترة
 ،كل مستوياتيم التنظيمية فييقتسميا كل أعضائيا ا، بي قيما وسموكيات واتجاىات ورموز خاصة فييا
 المؤسسات. عن غيرىا من وىي بمثابة الثقافة التي تميز المؤسسة
 إشكالية الدراسة: 
سموك ،سموك القيادة ،جذبت فكرة ثقافة المؤسسة اىتمام الباحثين والدارسين في سموك المؤسسة      
ة القاسم مكونات بيئة المؤسسة الداخمية والخارجية، فيي  بمثاب إحدى -ثقافة المؤسسة –ونيا ،كالعاممين 
عمى إثارة عناية  تنوعا وتكاملا. فالفكرة قائمة، ا تفاعلا وانسجامامالمشترك القادر عمى تحقيق الربط بيني
ثقافة المؤسسة وىو ما يجسد جوىر دورىا في حياة المؤسسة ومواردىا  تسييرالمتخصصين بأسموب 
والخارجي، ويكسبيا خاصية الإستمرار والحيوية والذي يقودنا ضمنا إلى إبراز التفوق الداخمي  ،البشرية
 والتجدد.
تعتبر الموارد البشرية موردا استراتيجيا يؤدي عند استثماره بفاعمية لمنجاح والتفوق وحل لمعديد من     
المشاكل التي تواجو المؤسسة كانخفاض مستوى أدائيا، وىو عنصر ديناميكي يؤدي عند تطويره وتفعيمو 
مؤسسة، والإرتقاء بأدائيا وتموقعيا في السوق، وىو بمثابة طاقة مبدعة تعطي ميزة إلى خمق قيمة لم
 بيا.  الاىتمامتنافسية وتحسن أداء المؤسسة عند 
 لمدراسة كما يمي:  وعميو يمكن صياغة التساؤل الرئيس    
 ؟ )B.AC.I.NE( ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسةل دور هل يوجد -
 :وينبثق منو التساؤلات الفرعية التالية
 ؟ )B.AC.I.NE(بمؤسسة  علاقة بين ثقافة المؤسسة وأداء الموارد البشريةتوجد ىل  -1
 ؟  )B.AC.I.NE( بمؤسسةلدى العاممين  ثقافة المؤسسةما مستوى  -2








 فرضيات الدراسة: 
 قد تم صياغة فرضيات الدراسة عمى النحو التالي:ل          
 الفرضية الرئيسة: 
 بمؤسسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية      
 .)B.AC.I.NE(
 الآتية: الفرضيات الفرعيةينبثق منيا 
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسة لعملاة في تحسين كمية لتنظيمييوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم ا :1H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السموك في تحسين كمية العمل  :2H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسة عملية في تحسين جودة التنظيميوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم ال :3H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السموك في تحسين جودة العمل  :4H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم التنظيمية في تحسين الميارات البشرية  :5H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةالميارات البشرية  حسينيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السموك في ت :6H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةية في تحسين المواظبة في العمل تنظيميوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم ال :7H
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةالمواظبة في العمل  سينيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السموك في تح :8H
 
 نموذج الدراسة: 
تم تصميم نموذج الدراسة في ضوء الإشكالية وفرضياتيا، والعلاقات بين المتغير المستقل المتمثل      
في ثقافة المؤسسة ببعدييا ( القيم التنظيمية وقواعد السموك)، والمتغير التابع المتمثل في أداء الموارد 




















 .المصدر: من إعداد الباحثة
 
 متغيرات النموذج:
 أولا: المتغير المستقل: ثقافة المؤسسة.
ركة وقواعد السموك تمجموعة من القيم المش "عمى أنياتعرف ثقافة المؤسسة  :ثقافة المؤسسة 
وىذه الثقافة تكونت عبر تاريخ حياة المؤسسة مما المؤسسة ،التي تحدد معايير التصرف داخل 
مع  أعطت سمة مميزة لمتنظيم داخل كل مؤسسة، فيي تعمل عمى مساعدة المؤسسة في التعامل 
الضغوطات الداخمية و الخارجية التي تتعرض ليا. فالثقافة تمثل روح المؤسسة و البعد الخفي 
   ."الذي يشكل الطابع المميز لشخصيتيا
 و تم قياس ىذا المتغير من خلال الأبعاد التالية:       
بها‌‌‌مجموعة‌من‌المعتقدات‌التً‌ٌلتزم‌‌"يمكن تعريف القيم التنظيمية عمى أنيا  :لتنظيميةالقيم ا 
العمل،‌قٌمة‌العاملون‌داخل‌المؤسسة‌والتً‌تسعى‌إلى‌تحقٌق‌أهداف‌المؤسسة‌،‌مثل‌قٌمة‌جماعٌة‌
 ."الإبداع،‌قٌمة‌الإلتزام‌و‌احترام‌الوقتالمشاركة،‌قٌمة‌
أنيا" معايير التصرف الصحيح التي تحدد عمى يمكن تعريف قواعد السموك  : قواعد السموك 





























 المتغير التابع: أداء الموارد البشرية. ثانيا:
كل عمل يقوم بو المورد البشري ‌"يعرف أداء الموارد البشرية عمى أنو  : أداء الموارد البشرية 
في ضوء الإجراءات و التقنيات التي توجو العمل نحو تحقيق الأىداف داخل المؤسسة 
 ."المطموبة
 و تم قياس ىذا المتغير من خلال الأبعاد التالية:       
 و تشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادية و سرعة الإنجاز. كمية العمل: 
من  و تشمل الدقة، الإتقان، التمكن الفني، القدرة عمى تنظيم العمل، و التحرر جودة العمل: 
 الأخطاء.
الخمفية العامة عن الوظيفة و المجالات المرتبطة ،و تشمل الميارات المينية  المهارات البشرية: 
 بيا. 
المسؤولية،  ل فييا التفاني والجدية في العمل ،القدرة عمى تحملخو يد المواظبة في العمل: 
 انجاز الأعمال في مواعيدىا، مدى الحاجة للإشراف.
 أهداف الدراسة: 
تقوم أىداف الدراسة بدور المعايير التي يتم الحكم بيا عمى جدية البحث وذلك من خلال مقارنة      
 يسعى الباحث لتحقيقيا مع النتائج التي توصل إلييا في النياية.الأىداف التي 
  إن اليدف الرئيسي ليذه الدراسة ىو بيان دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية     
 ، ويمكن تحقيق ذلك من خلال:)B.AC.I.NE( بمؤسسة
لنموذج يفسر العلاقة بين ثقافة المؤسسة وأداء مراجعة الدراسات والأدبيات النظرية والميدانية لمتوصل  -
 الموارد البشرية.
 تحديد مكونات وأبعاد ثقافة المؤسسة التي تجسد وتحسن من أداء الموارد البشرية. -
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةإبراز مستوى الثقافة التنظيمية  -
 .)B.AC.I.NE( بمؤسسةمعرفة مستوى أداء  الموارد البشرية  -







 أهمية الدراسة: 
التي سيحققيا  تعتبر أىمية البحث من أىم المؤشرات التي يتم من خلاليا إبراز الفوائد العممية والعممية    
 أىمية ىذه الدراسة في:ن كم، و منو تأو يسعى الباحث لتحقيقيا
 
جوىري في البحث عن  ومالو من دور ،)B.AC.I.NE(مؤسسةمية البعد الثقافي داخل محاولة معرفة أى -
 :نقاط القوة أو نقاط الضعف داخل المؤسسة، وذلك من خلال معرفة أبعاد ومكونات ثقافة المؤسسة مثل
وا  حترام  القيم التنظيمية كقيمة جماعية العمل، وقيمة المشاركة في إتخاذ القرار، قيمة الإبداع، وقيمةالإلتزام
إلى ترسيخ ىذه السموكيات  والتي تسعىإضافة إلى معرفة قواعد السموك المتبعة داخل المؤسسة  ،الوقت
 .ياواكسابيم السموك التنظيمي الخاص ب الموارد البشريةلدى 
ضرورة تحديد أبعاد أداء الموارد البشرية (كمية العمل، جودة العمل، الميارات البشرية، المواظبة في   -
من المنافسة  باعتبار أن المورد البشري ىو الميزة التي تمكن المؤسسات )B.AC.I.NE(بمؤسسةالعمل) 
 والاستمرار.
التعرف عمى إمكانية وجود علاقة ترابطية بين ثقافة المؤسسة وأداء الموارد البشرية  - 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسةأداء الموارد البشرية تحسين  فيثقافة المؤسسة ل دورإمكانية وجود  معرفة -
من  و ىذا ،بالمؤسسةإستفادة متخذي القرار من نتائج وتوصيات البحث وتطبيقيا عمى أرض الواقع  -
 .الناحية العممية
 إختيار موضوع الدراسة: مبررات 
 لقد تم اختيار الموضوع انطلاقا من الأسباب التالية:     
 كبيرا في ميدان السموك التنظيمي.يعتبر موضوع ثقافة المؤسسة من أكثر المواضيع التي لقيت اىتماما  -
 التي تساعدميول الباحثة الشخصي لموضوع ثقافة المؤسسة باعتبارىا أحد الوسائل الكامنة والقوية  -
 تحقيق أىداف المؤسسة.من  مميزاتيا استخدام عندالمديرين 
 ،مؤسسةلم  الثقافياىمال المؤسسات المتواجدة في الجزائر سواء كانت وطنية أو أجنبية دراسة الجانب  -
 داخل المؤسسات الإقتصاية. الانيياروأخذه بعين الاعتبار في تحميل أسباب التفوق أو 
وتنظيمية  اقتصاديةمن مشاكل  اخوصصة بعض المؤسسات الجزائرية في الآونة الأخيرة وما انجر عني -





 حدود الدراسة: 
البشرية بالمؤسسة الموارد تقتصر الدراسة عمى دراسة العلاقة بين المتغيرين: ثقافة المؤسسة وأداء      
 ببسكرة حدود الدراسة المكانية في مؤسسة صناعة الكوابل الكيربائية تمتالإقتصادية، حيث 
 .)B.AC.I.NE(
نظرا لمحاولة استرجاع أكبر عدد من الإستبيان المعد  4102وتمت الدراسة الميدانية خلال عام      
 لأغراض البحث.
بجميع مستوياتيم الوظيفية.  )B.AC.I.NE(بمؤسسةالموارد البشرية  جميع الدراسة في مجتمعتمثل      
 الميدانية. كأداة لمدراسةركزت الدراسة عمى الإستبيان بالدرجة الأولى  حيث
 منهج الدراسة: 
في تحسين  ثقافة المؤسسةدور نظرا لطبيعة الأىداف التي تسعى إلييا ىذه الدراسة في الكشف عن      
ومن خلال الأسئمة التي تسعى ىذه الدراسة للإجابة عمييا ،  )B.AC.I.NE(بمؤسسة أداء الموارد البشرية 
وذلك بدءا بجمع البيانات الأولية لتكوين الإطار  ، الإفتراضي الإستنباطيفقد استخدمت الباحثة المنيج 
يا بالواقع من تالنظري لمدراسة، ثم صياغة فرضيات تخص الظاىرة المدروسة واختبار صحتيا بمواجي
 أو نفي تمك الفرضيات يتم تأكيد ادىعو ب، أجل تقديم تفسير لمعلاقة التي تربط بين متغيرات الدراسة 
 . لمنتائج الدراسةووصولا
 استخدمت الباحثة الأساليب التالية: أساليب جمع البيانات: 
من البشرية،  الموارد أداءتم من خلال الإطلاع عمى أدبيات ثقافة المؤسسة و  الأسموب المكتبي: -0
الكتب والمقالات والأطروحات التي تناولت الموضوع وذلك من أجل تكوين منظور عممي لموضوع  خلال
 الدراسة.
الموارد  عينة منتم جمع البيانات الميدانية من خلال الإستبيان الذي وزع عمى الأسموب الميداني:  -2
في  ثقافة المؤسسةدور بوذلك بيدف التعرف عمى آرائيم فيما يتعمق ،  )B.AC.I.NE(بمؤسسة  البشرية
 .تفسير النتائج، إضافة لممقابمة من أجل المساعدة في عممية الموارد البشرية أداءتحسين 
 من بسيطةعشوائية فمقد اعتمدت الباحثة عمى أداة الإستبيان بصفة أساسية، لذلك تم اختيار عينة      





 الدراسات السابقة: 
من أجل تكوين إطار مفاىيمي تستند إليو الدراسة الحالية في توضيح الجوانب الأساسية لموضوعيا،     
 فإنو سيتم عرض بعض الدراسات التي تم إجراؤىا في مجال موضوع الدراسة، كما يمي:
 
 أولا: الدراسة العربية:
دراسة (عبد الله بن عطية الزهراني، أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العاممين بالمممكة العربية  -0
 :1 )7110 -دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة –السعودية 
السعودية، تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العاممين بالمممكة العربية      
يرى الباحث أن إختلاف العمماء في إعطاء تعريف محدد لمثقافة التنظيمية وباعتبار القيم التنظيمية ىي 
ين فرانسيس و لمالعامل المشترك في جميع التعاريف، لذلك تبنى الباحث نموذج القيم التنظيمية لمعا
الإدارة، إدارة الميمة،    وىي (إدارة ختيار مجموعة من القيم ضمن خصائص الثقافة التنظيميةادكوك بو و 
 إدارة العلاقات، إدارة البيئة).
 ولقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:     
السعودية، وقد تم ترتيبيا بناء عمى قيمو  ؤسساتأن جميع القيم التنظيمية سائدة بدرجة مختمفة في الم -
ت السعودية وىي: الدفاع، الكفاية، القوة، ؤسساالمتوسط المرجح للإدارة من حيث درجة تواجدىا في الم
 التنافس، فرق العمل، الإقتصاد، الفعالية، القانون والنظام، العدل، استغلال الفرص، المكافأة، الصفوة).
إلى تصنيف كفاءة أدائيم بشكل عام بالمرتفع جدا مما يشير إلى عدم وجود  أن أفراد الدراسة يميمون -
 تباين كبير بين مفردات الدراسة.
 ىناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد قيم الثقافة التنظيمية وبين كفاءة الأداء. -
 –في مؤسسات القطاع العام الأردني دراسة (أمل حمد الفرحان، الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري  -2
 :2 )2110دراسة تحميمية، 
تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مدى توفر الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات      
، وبتطبيقيا العلاقات  القطاع العام الأردني، ودراسة العلاقة بينيما، ومعرفة تأثير حجم المؤسسة عمى ىذه
                                                             
دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية  -بالمممكة العربية السعوديةعبد الله بن عطية الزىراني، أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العاممين ‌ 1
 .7002والخاصة، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال، كمية الإقتصاد، قسم إدارة الأعمال، جامعة دمشق، سوريا، 




موظفا من العاممين عمى مستوى الإدارة الوسطى والإشرافية  004عشوائية مكونة من عمى عينة 
 والمسؤولين عن وحدات التطوير الإداري في ىذه المؤسسات، تبين ما يمي:
الثقافة التنظيمية (القيم اليدفية، قيم الدعم والتشجيع، قيم الإنضباط، قيم النمط الحر)  أبعادتتوفر  -
(إعادة الييكمة، تبسيط الإجراءات، تفوض الصلاحيات، تطوير التشريعات والأنظمة، والتطوير الإداري 
 تنمية القوى البشرية، وصف وتصنيف الوظائف، التكنولوجيا) بنسب متوسطة ومتفاوتة.
وجود علاقات معنوية متقاربة بين الثقافة التنظيمية وكذلك بين أبعاد التطوير الإداري، إن جميع  -
 بقة تختمف باختلاف أحجام المؤسسات.العلاقات السا
دراسة (شاكر جار الله الخشابي، عباس سالم الرواشدة، أثر أنواع الثقافة التنظيمية في تحديد  -3
 : 1 )1010مستوى المسؤولية الإجتماعية لمشركات، دراسة ميدانية في الشركات الأردنية، 
الثقافة التنظيمية في تحمل الشركات الأردنية لممسؤولية ىدفت الدراسة إلى التحقق من مدى تأثير أنواع    
 03مديرا تم اختيارىم بشكل عشوائي من  852الإجتماعية، حيث أجرت الدراسة عمى عينة مكونة من 
شركة، كما تم استخدام معامل الإنحدار المتعدد لمكشف عن مدى تأثير أنواع الثقافة التنظيمية (ثقافة 
ثقافة السوق، ثقافة التدرج) في أبعاد المسؤولية الإجتماعية (البعد الإقتصادي، البعد القبيمة، ثقافة الغرض، 
 القانوني، البعد الأخلاقي، البعد الخيري)، توصمت الدراسة لمنتائج التالية:
في البعد الإقتصادي لمسؤولية الشركات  وجود تأثير دال إحصائيا لثقافة القبيمة والسوق والتدرج -
 الإجتماعية، فيما لم يكن ىذا التأثير معنويا بالنسبة لثقافة الغرض.
وجود تأثير دال إحصائيا لثقافة الغرض والسوق والتدرج في البعد القانوني لمسؤولية الشركات  -
 الإجتماعية، فيما لم يكن ىذا التأثير معنويا بالنسبة لثقافة القبيمة.
وجود تأثير دال إحصائيا لثقافة القبيمة والغرض والتدرج في البعد الأخلاقي لمسؤولية الشركات  -
 الإجتماعية، فيما لم يكن ىذا التأثير معنويا بالنسبة لثقافة السوق.
وجود تأثير دال إحصائيا لثقافة القبيمة والغرض والسوق في البعد الخيري لمسؤولية الشركات  -
 يما لم يكن ىذا التأثير معنويا بالنسبة لثقافة التدرج.الإجتماعية، ف
التنظيمية، دراسة دراسة (حريم حسين، رشاد الساعد، الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة  -4
 :2 )2110تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني، 
                                                             
انية في شاكر جار الله الخشالي، عباس سالم الرواشدة، أثر أنواع الثقافة التنظيمية في تحديد مستوى المسؤولية الإجتماعية لمشركات، دراسة ميد‌ 1
 .2122، الأردن، 121العدد  -الأداء -نيةالشركات الأردنية، مجمة أرد
المجمة الأردنية في  -دراسة تنظيمية في القطاع المصرفي الأردني–حسين حريم، رشاد الساعد، الثقافة التنظيمية وتأثيرىا بناء المعرفة التنظيمية ‌ 2
 .6002، 3، العدد3إدارة الأعمال، المجمد 
 ي‌
 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مدى تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجارية      
الأردنية عمى تبادل الموارد بين العاممين، وبالتالي عمى بناء المعرفة التنظيمية في ىذه المصارف. وقام 
الدراسة، لقد  وثا ىم عينةحمب) 055ة لأغراض ىذه الدراسة، وتم توزيعيا عمى(نابالباحثان بتطوير است
حددت الدراسة أبعاد الثقافة التنظيمية كما يمي: الثقة، الثقافة التآزرية/الإجتماعية، الرؤية المشتركة، المغة 
والقصص المشتركة، ممارسات الإدارة، المعايير الثقافية. أما بناء المعرفة فيو يمثل في تبادل الموارد 
 العمل، خمصت الدراسة إلى: ، تبادل الخدمات، تقديم المساعدة، تكوين فرقالبشرية، المعمومات والأفكار
 أن الثقافة التنظيمية تؤثر في مستوى تبادل الموارد وبالتالي مستوى بناء المعرفة. -
 إن كل بعد من أبعاد الثقافة يؤثر عمى مستوى تبادل الموارد ولكن بدرجات متفاوتة. -
العاممين يختمف باختلاف المؤىل العممي والعمر، بينما ليس لمعوامل مستوى تبادل الموارد بين  -
 الشخصية الأخرى تأثير عمى تبادل الموارد.
دراسة (مروان محمد النسور، دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاممين في القطاع  -5
 :1 )0010المصرفي الأردني، 
الأردنية،  ظيمية في تحسين أداء العاممين لدى البنوكىدفت الدراسة إلى معرفة دور الثقافة التن    
فرد، توصمت الدراسة إلى 183ولتحقيق أىداف الدراسة تم تصميم استبيان وتوزيعو عمى عينة مكونة من
 النتائج التالية:
 ي.ثر ذو دلالة إحصائية لمكونات الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاممين في القطاع المصرفوجود أ -
بمغ المتوسط العام لكونات الثقافة التنظيمية (القيم والمعتقدات التنظيمية، المعايير التنظيمية، التوقعات  -
 ).18.3). وبمغ المتوسط العام لمستوى أداء العاممين (60.4التنظيمية) (
سموكا يمارسو عزيز الثقافة التنظيمية لمعاممين في البنوك الأردنية لتصبح تحيث أوصت الدراسة بضرورة 
 الموظف بتمقائية وبصورة يومية.
دراسة ( فهد يوسف الدويكة، أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموظفين في الشركات الصناعية  -6
 : 2 )7110الكويتية، 
ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموظفين في الشركات الصناعية     
شتمل مجتمع الدراسة عمى الموظفين في الدوائر التنفيذية في الشركات الصناعية المدرجة في الكويتية، وا
                                                             
ية في تحسين أداء العاممين في القطاع المصرفي الأردني، مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات مروان محمد النسور، دور الثقافة التنظيم‌ 1
 .2102، 2، العدد02الإقتصادية، مجمد 
عمى فيد يوسف الدويمة، أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية، أطروحة قدمت استكمالا لمتطمبات الحصول ‌ 2
 .7002ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، كمية الدراسات الإدارية والمالية،  درجة
 ك‌
 
شخص، حيث تم 112سوق الكويت للأوراق المالية، تم أخذ عينة عشوائية ممثمة لمجتمع الدراسة تبمغ
فة الفرد) كأساس الإعتماد عمى نموذج ىاندي لأنواع الثقافة (ثقافة الدور، ثقافة القوة، ثقافة الميمة، ثقا
استجابة صالحة لمتحميل، توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج،  871لموضوع البحث، ثم استرداد 
 أىميا:
يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لثقافة المنظمة السائدة عمى أداء الموظفين في الشركات الصناعية  -
 الكويتية.
في  (القوة، الدور، الميمة، الفرد) عمى أداء الموظفينيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لكل من ثقافة  -
 الشركات الصناعية الكويتية.
 –دراسة (منصور محمد العريقي، الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرها في الرضا الوظيفي لمعاممين  -7
 : 1 )2110دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية، 
إلى التعرف عمى أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في شركات التأمين اليمنية ومدى تأثير ىدفت الدراسة    
مفردة. كانت أبعاد الثقافة التنظيمية كما يمي: (ثقافة  241ىذه الأنماط في رضا العاممين، بمغ حجم العينة
 سة كالآتي:الأداء، ثقافة العلاقات، ثقافة الإستجابة، ثقافة الرقابة)، وكانت نتائج الدرا
وبفارق  –أن ثقافة الرقابة ىي التي تأخذ الترتيب الأول في التطبيق في شركات التأمين، وبعدىا  -
 تأتي ثقافة الإستجابة لمبيئة، ثم ثقافة الأداء، أما ثقافة العلاقات فتأتي في المرتبة الأخيرة. -بسيط
 إن مستوى الرضا الوظيفي أعمى من المتوسط. -
عاليا، وعمل  وقد أشارت أىم التوصيات إلى ضرورة التركيز عمى ثقافة العلاقات وا  عطائيا اىتماما     
 برامج توعية لمعاممين بأىمية الثقافة التنظيمية وأبعادىا المختمفة.
دراسة (عبد الكريم إبراهيم الثويني، أثر الثقافة التنظيمية عمى تطوير الموارد البشرية بالتطبيق  -8
 :2) 2110عمى المؤسسة العامة لمتعميم الفني والتدريب المهني، 
ىدفت الدراسة إلى معرفة تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الأعمال عمى تطوير الموارد      
التطبيق عمى المؤسسة العامة لمتعميم الفني والتدريب الميني، وتحقيقا ليذا اليدف لجأ الباحث البشرية ب
إلى تصميم استمارتي استقصاء، الأولى خاصة لمديري الإدارات بالمؤسسة عن أبعاد الثقافة التنظيمية في 
                                                             
دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في الجميورية –منصور محمد العريقي، الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرىا في الرضا الوظيفي لمعاممين ‌ 1
 .9002، 2، العدد5ة في إدارة الأعمال، المجمداليمنية، المجمة الأردني
إبراىيم الثويني، أثر الثقافة التنظيمية عمى تطوير الموارد البشرية بالتطبيق عمى المؤسسة العامة لمتعميم الفني والتدريب الميني،  عبد الكريم‌ 2
 .9002مية الإقتصاد والإدارة، المممكة العربية السعودية، أطروحة مقدمة لنيل شيادة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الممك عبد العزيز، ك
 ل‌
 
لمؤسسة لمفاىيم الثقافة المؤسسة، أما الإستمارة الثانية فقد ىدفت إلى قياس مدى ممارسة الإدارات في ا
 التنظيمية السائدة في المؤسسة وأثرىا عمى عمميات تطوير الموارد البشرية.
ونظرا لمحدودية مجتمع البحث (المؤسسة العامة لمتعميم الفني والتدريب الميني) قام الباحث بتحديد      
عميا، إدارة    مؤسسة (إدارة مجتمع بحثو عمى سبيل الحصر الشامل لمعاممين في الإدارات الثلاث في ال
)، وقد بمغ معدل الإستجابة من العينة الحصرية 622وسطى، إدارة تنفيذية)، حيث بمغ مجتمع البحث (
الفريق، الإبتكار    فرد وتمثمت أبعاد الثقافة التنظيمية في العلاقات الإنسانية، عمل  741) أي % 56(
الذىنية، الرقابة، الإنتماء،    ة، المسؤولية الإجتماعية، الصورة والتجديد، التوجو بالنتائج، التكيف مع البيئ
 القيادة، التعامل مع الطالب). وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا:
وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية المحددة في الدراسة  -
 مؤسسة الخاصة بكل بعد.والمفاىيم السائدة في ال
 ىناك أىمية لمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار في المؤسسة. -
وجود بعض أوجو القصور الخاصة بتفعيل نظام الرقابة الذاتية وعدم اتسام نظام العمل في المؤسسة  -
 بالمرونة وخاصة فيما يتعمق بإجراء أي تعديلات في نظام الإدارة.
 للأفكار والمقترحات الجديدة وتشجيعيا في حدود الإمكانيات المتاحة.ىناك دعم إيجابي  -
دراسة حالة  –دراسة (رياض عيشوش، مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة  -9
 :1 )0010بعض وكالات البنوك العمومية بالمسيمة، 
ونجاح تطبيق إدارة المعرفة، وتم إعداد  تيدف الدراسة إلى إستكشاف العلاقة بين الثقافة التنظيمية    
الدراسة،    استبيان عمى عينة اختيارية من العاممين في البنوك محل 54استبيان لتحقيق ذلك، حيث وزع 
ثم رؤساء الفرع  ) والعينة ممثمة أساسا بالمديرين ثم نائبي المديرين% 001وكانت نسبة الإسترجاع (
 وأيضا رؤساء المصالح والموظفين حاممي الشيادات.
المعرفة، البيئة  ولقد تبنى الباحث الأبعاد التالية، أولا فيما يخص الثقافة التنظيمية (مستوى إدراك إدارة -
ليد المعرفة، التعاونية، الرؤية المشتركة، ممارسات الإدارة العميا)، أما أبعاد إدارة المعرفة فكانت (تو 
 المشاركة بالمعرفة، تطبيق المعرفة)، وقد كانت نتائج الدراسة كما يمي:
 أظيرت النتائج أن ىناك علاقة إيجابية بين الثقافة السائدة في البنوك ونجاح عمميات إدارة المعرفة. -
 أكبر عامل ثقافي مؤشر ىو ممارسات الإدارة العميا. -
                                                             
أطروحة لنيل  ،دراسة حالة بعض وكالات البنوك العمومية بالمسيمة –رياض عيشوش، مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة ‌ 1
معارف، شيادة الماجستير في عموم التسيير في إطار مدرسة الدكتوراه في الإقتصاد التطبيقي وا  دارة المنظمات، تخصص اقتصاد وا  دارة المعرفة و ال
 .1102كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 م‌
 
 عمومية الجزائرية لازالت لا تلائم متطمبات ثقافة إدارة المعرفة.الثقافة السائدة في البنوك ال -
دراسة (جاسم بن فيحان الدوسري، الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق  -01
دراسة تحميمية مقارنة بين الإدارة العامة لممرور والإدارة العامة لمجنسية والجوازات  –الجودة الشاممة 
 : 1 )7110بوزارة الداخمية بمممكة البحرين،  والإقامة
ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة دور الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة     
من وجية نظر العاممين بالإدارة العامة لممرور والإدارة العامة لمجنسية والجوازات والإقامة بمممكة البحرين، 
استبانة عمى العاممين في الإدارتين، وتضمنت الدراسة ثلاث محاور، الأول خاص  614ولقد وزعت 
بمكونات الثقافة التنظيمية في الإدارتين، والثاني يتمحور حول دور الثقافة التنظيمية السائدة في تسييل 
ة بتطبيق إدارة تطبيق إدارة الجودة الشاممة في الإدارتين والمحور الثالث يتعمق بأىم الصعوبات المتعمق
 من أىميا:    الجودة الشاممة في الإدارتين، وتوصمت الدراسة لعدد من النتائج
 تتميز العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين بالود والإحترام المتبادل. -
 إن العمل يتم بموجب الأنظمة والموائح التنظيمية. -
 تعامل مع الجميور الخارجي.إلتزام العاممين بأسموب "بحث في خدمة المستفيد" عند ال -
 عدم وجود نظام فعال لمحوافز يعتمد عمى معايير موضوعية.  -
 ثانيا: الدراسات الأجنبية:
 dna erutluc lanoitazinagro fo tceffe ehT , nhoJ  drofwarG ,reteP koL ( yduts-11
 : 2)4002 ,tnemtimmoc lanoitazinagro dna noitcafsitas boj no elyts pihsredael
أثر الثقافة التنظيمية و نمط القيادة عمى الرضا الوظيفي و الإلتزام  ": ىذه الدراسة جاءت بعنوان
 ."التنظيمي
عمى  ينمط القيادال أثرو السائدة في المؤسسات أثر الثقافة التنظيمية ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد     
لدى عينة من مدراء في ىونج كونج و أستراليا، و قد بمغ حجم ىذه  الرضا الوظيفي و الإلتزام التنظيمي
من العاممين في مجال الإتصالات و  )من أستراليا 111ىونج كونج  ، و  من 212(مديرا  313العينة 
 وتوصمت الدراسة لعدد من النتائج من أىميا:، البنوك
                                                             
دراسة تحميمية مقارنة بين الإدارة العامة  –الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورىا في تطبيق الجودة الشاممة  جاسم بن فيحان الدوسري،‌ 1
أطروحة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة دكتوراه  -لممرور والإدارة العامة لمجنسية والجوازات والإقامة بوزارة الداخمية بمممكة البحرين
 .7002في العموم الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض،  الفمسفة
 boj no elyts pihsredael dna erutluc lanoitasinagro fo tceffe ehT , nhoJ  drofwarG ,reteP kcoL 2





إلى   فالثقافة التنظيمية الجامدة تؤدي، عمى الرضا الوظيفي ثقافة التنظيمية سمبا و إيجابا لتؤثر ا -
 .انخفاض الرضا الوظيفي، بينما تساىم الثقافة التنظيمية المرنة في زيادة معدلات الرضا الوظيفي
تساىم القيادة بالمشاركة في زيادة إقبال العاممين عمى العمل، و من ثم ارتفاع معدلات الرضا  -
 الوظيفي و زيادة الإنتاجية.
تأثيرات متوسطة عمى المتغيرات الديمغرافية، و متغيرات القيادة و الثقافة التنظيمية  لمثقافة الوطنية -
 مى الرضا الوظيفي و الإقبال عمى العمل.عؤثر ت
 fo tceffE ,hallU heebaS , hallU diabO , laliB inarruD( ydutS -21
 lacituecamrahp lanoitanitlum ni  ecnamrofrep seeyolpme no pihsredael
)1102 ,natsikap ni seinapmoc
1
  : 
في  أثر القيادة عمى أداء العاممين في شركات الأدوية متعددة الجنسيات ": ىذه الدراسة جاءت بعنوان
 ."البكستان
معرفة أثر القيادة عمى أداء العاممين في شركات الأدوية متعددة الجنسيات في ىدفت ىذه الدراسة إلى     
تشجيع ،الحوافز،، حيث تم تقييم سموكيات القيادة المكونة من خمس عناصر ، وىي: فرق العمل  البكستان
أي  -قادة من كل شركة 21بمعدل  –قائدا  20التحدي، الشفافية، الحضور.فقد تم توزيع الإستبيان عمى 
 وتوصمت الدراسة لعدد من النتائج من أىميا: شركات،  0تمت الدراسة عمى 
% ، إذ أشار 22تحفيز كان الأعمى من بين العناصر الخمسة السابقة الذكر بنسبة بمغت إن عامل ال -
 القادة إلى أنيم يطبقون عوامل تحفيز مختمفة من أجل رضا العاممين.
 % من القادة يفتقرون إلى عامل الشفافية و الحضور.23كما أظيرت النتائج أن  -
 التحدي و كذلك التميز في العمل و فرق العمل.% من القادة يشجعون 01إضافة إلى ذلك نجد  -
 بينت النتائج وجود علاقة إيجابية قوية  بين القيادة الفعالة و أداء العاممين. -
 cilbup eht ni erutluc lanoitazinagrO ,asiL yldarB ,lehcaR rekraP ( ydutS-31
)0002 ,snoitazinagro xis morf ecnedive : rotces
2
 : 
 ."الثقافة التنظيمية في القطاع العام: دليل من ست مؤسسات ": الدراسة جاءت بعنوانىذه 
                                                             
1
 ni  ecnamrofrep seeyolpme no pihsredael fo tceffE ,hallU heebaS , hallU diabO , laliB inarruD  
 ,2.v,ssenisub ni hcraeser yraropmetnoc fo lanruoj ,natsikap ni seinapmoc lacituecamrahp lanoitanitlum
 .1102,9 °N
 xis morf ecnedive : rotces cilbup eht ni erutluc lanoitazinagrO ,asiL yldarB ,lehcaR rekraP 2
 .0002,2°N ,31 lov,tnemeganam fo lanruoj lanoitanretni eht ,snoitazinagro
 س‌
 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعريف عمى ثقافة مؤسسات القطاع العام و مدى تقبل تمك المؤسسات لمتغيير    
الرامي إلى انتياج مفاىيم إدارية جديدة كالتركيز عمى الكفاءة و الفعالية و الإىتمام بالنتائج بدل  التنظيمي 
التوجو البيروقراطي السائد في تمك المؤسسات، و تمت الدراسة في ست مؤسسات استرالية تعمل في 
وتوصمت الدراسة  ،ي مدير تنفيذ230مجال الخدمات العامة و البنى التحتية، حيث بمغ حجم عينة الدراسة
 لعدد من النتائج من أىميا:
 إن الثقافة التنظيمية السائدة في تمك المؤسسات ىي ثقافة النظم و الأدوار. -
 المؤسسات مازالت  تتبنى النيج البيروقراطي و لم تتقبل الإنتقال إلى المفاىيم الإدارية الحديثة. -




 ."الثقافة التنظيمية و الرضا الوظيفي ": ىذه الدراسة جاءت بعنوان
أنواع الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي لدى موظفي معرفة أثر ىدفت ىذه الدراسة إلى 
مختمفة بالولايات المتحدة الأمريكية، و قد بمغ حجم ىذه العينة التسويق العاممين في قطاعات 
 وتوصمت الدراسة لعدد من النتائج من أىميا: موظف،2211
موظفي التسويق العاممين في قطاعات مختمفة بالولايات جاءت أنواع الثقافة التنظيمية السائدة لدى  -
و  ي، ثقافة الإنجاز، ثقافة القوة، ثقافة النظمالمتحدة الأمريكية عمى التوالي: ثقافة التعاطف الإنسان
 الأدوار.
جاءت مستويات الرضا الوظيفي متفاوتة حسب نوع الثقافة التنظيمية، حيث أظيرت النتائج وجود  -
، و علاقة عكسية بين الرضا علاقة طردية بين الرضا الوظيفي و ثقافتي التعاطف الإنساني و الإنجاز
 النظم و القوة.الوظيفي و ثقافتي 
 هيكل الدراسة: 
 وفقا لموضوع الدراسة تم تقسيم البحث إلى أربعة فصول، كما يمي:     
ثقافة المؤسسة،  ماىيةبعنوان الإطار النظري لثقافة المؤسسة ويتضمن  جاء الفصل الأول: 
 مداخل ومستويات ثقافة المؤسسة، تكوين وتغيير ثقافة المؤسسة.مصادر،
جاء بعنوان الإطار النظري لأداء الموارد البشرية، ويتضمن ماىية إدارة الموارد  والفصل الثاني 
 البشرية، مفاىيم عامة حول أداء الموارد البشرية، تقييم أداء الموارد البشرية.
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البشرية،  ثقافة المؤسسة في تحسين أداء المواردمكونات  دوريحمل عنوان  أما الفصل الثالث 
سموك  قواعد توجيودور يم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية، و ر القدو حيث يتضمن: 
 تحسين أداء الموارد البشرية.في  العاممين 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء ميدانية لجاء بعنوان دراسة  الفصل الرابع: و في الأخير 
الميدانية، التعريف ، حيث تضمن: منيجية الدراسة  )B.AC.I.NE(بمؤسسة الموارد البشرية 








جذبت فكرة ثقافة المؤسسة اىتماـ الباحثيف والدارسيف في سموؾ المؤسسة كونيا إحدى مكونات بيئة      
المؤسسة الداخمية والخارجية، فيي بمثابة القاسـ المشترؾ القادر عمى تحقيؽ الربط بينيا تفاعلب وانسجاما 
تفكير مميا بأسموب إدارة ثقافة المؤسسة، مف لقائمة عمى إثارة عناية المتخصصي ةوتنوعا وتكاملب. فالفكر 
إلى إحراز التفوؽ  وىو ما يجسد جوىر دورىا في حياة المؤسسة ومواردىا البشرية والذي يقود ضمنا
 الداخمي والخارجي، ويكسبيا خاصية الإستمرارية والحيوية والتجدد.
كاديمية في نظرية التنظيـ وكذلؾ فثقافة المؤسسة ىي احدى القضايا الرئيسة في مجاؿ البحوث الأ     
إحدى  في الممارسات الإدارية نظرا لأىمية البعد الثقافي في جميع جوانب الحياة التنظيمية، فيي تشكؿ
 بصفة عامة ومواردىا البشرية، العناصر الأساسية في تفسير سموؾ المؤسسة، وقيادتيا، وا  دارتيا
في   تمعب ثقافة المؤسسة دورا في غاية الأىمية اليا.والمتعامميف معيا مف الأطراؼ ذوي المصالح بأعم
 تماسؾ الأعضاء و الحفاظ عمى ىوية الجماعة و بقائيا، و ىي أداة فعالة في توجيو سموؾ العماؿ
 ومساعدتيـ عمى أعماليـ بصورة أفضؿ.
 ية3تانطلبقا مما سبؽ فإننا مف خلبؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى النقاط الآ   
 .ىية ثقافة المؤسسةالمبحث الأول: ما -
 .مصادر، مداخل و مستويات ثقافة المؤسسة :المبحث الثاني  -     
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 المبحث الأول: ماىية ثقافة المؤسسة.
جموعة مف تعتبر الثقافة بصفة عامة ظاىرة اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد، حيث يشتؽ منيا م     
. إف مف مؤسسة إلى اخرى الثقافات الفرعية، مف بينيا ثقافة المؤسسة التي تتسـ بتنوع مكوناتيا وأبعادىا
 بينياىذا الإختلبؼ بيف ثقافات المؤسسات َحثَّ منظري التسيير إلى البحث والتحري عف الأمور المشتركة 
 لمخروج بتصور واضح ومحدد يتسـ بالدقة النسبية.
 وخصائص ثقافة المؤسسة. ، أىميةول: ترري المطمب الأ 
 .)erutluc al(قبؿ التطرؽ لتعريؼ ثقافة المؤسسة يجدر بنا أولا تعريؼ معنى كممة ثقافة      
 ترري  الثقافة: -1
مفيوـ واسع، وذو جوانب متعددة، عرؼ عدة تعريفات تتشابو في عدد مف أجزائيا وتختمؼ  3الثقافة     
 .في الأخرى
 افة لغة:الثق 1.1
 31إف جذور كممة ثقافة ىو3 ثقؼ، و ليذا معنياف رئيسياف متبايناف في المغة العربية   
قاموس3 ثقفو3 أي صادفو أو أخذه أو ظفر بو أو أدركو. و بيذا المعنى جاء قولو ال3 ثقؼ في الأوؿ 
 . 2﴾ْم َلَعلَُّهْم يَذَّكَُّرون َفَِإمَّا ت َث َْقَفن َُّهْم ِفي اْلَحْرِب َفَشرِّْد بِِهم مَّْن َخْلَفه ُ ﴿ تعالى
  ۚ  اْلَقْتل ِ ِمن َ َأَشد  َواْلِفت ْ َنة ُ َأْخَرُجوُكم ِمْن َحْيث ُ َوَأْخرُِجوُهم ْ ثَِقْفُتُموُهم ْ َواق ْت ُُلوُهْم َحْيث ُ ﴿و قاؿ عز و جؿ
 ﴾ اْلَكاِفرِين َ َجَزاء ُ َكذ َ ِلك َ   ۚ  فَاق ْت ُُلوُهم ْ ات َُلوُكم ْق َ فَِإن ْ  ۚ ِفيِه  ي َُقاتُِلوُكم ْ َحتَّى   اْلَحَرام ِ اْلَمْسِجد ِِعْند َ ت َُقاتُِلوُهم ْ َوَل 
 .3
 .4﴾َمْلُعونِيَن أَي َْنَما ثُِقُفوا ُأِخُذوا َوق ُت ُِّلوا ت َْقِتيًل  ﴿وقاؿ سبحانو و تعالى
 3 ثقؼ، يثقؼ، ثقفا و ثقافا3 صار حاذقا،خفيفا، فطنا، و منو3الثاني 
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لٌة مقارنة بٌن الإدارة العامة دراسة تحلٌ -الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية و دورها في تطبيق الجودة الشاملةجاسم بن فٌحان الدوسري، 
فً العلوم للمرور و الإدارة العامة للجنسٌة و الجوازات و الإقامة بوزارة الداخلٌة بمملكة البحرٌن، أطروحة مقدمة لنٌل درجة  دكتوراه الفلسفة 
 .13،13،ص ص 2007الأمنٌة، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض،
2
 ، القرآن الكرٌم.سورة الأنفال، 27الآٌة  
   القرآن الكرٌم.، ، سورة البقرة343الآٌة 
3
  
، القرآن الكرٌم.، سورة الأحزاب31الآٌة  
4
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الولد3 ىذبو و عممو، و ثقفو تثقيفا3 سواه، و ثاقفو فثقفو3 ثقؼ الكلبـ3 أي حذقو و فيمو بسرعة، و ثقؼ 
 غالبو فغمبو في الحذؽ.
ثقؼ وسوى، و رجؿ ثقؼ3 أي رجؿ حاذؽ، و بمعنى3 جدد  )ثقؼ(وورد مصطمح ثقافة في لساف العرب -
 الرمح3 قومو سواه.
فة أو التيذيب، وقد فيي تترجـ إلى العربية عمى أنيا الثقا )erutluC(أما في المغة الإنجميزية كممة -
و تعني عبادة و ديف،  ومف مشتقاتيا  tluCتعطي أحيانا معنى الحضارة، و أصؿ ىذه الكممة ىو
 و معناىا ثقافي أو حضاري. larutluCو تعني التعيد و التيذيب و الرعاية، و   noitavitluC
 الثقافة إصطلاحا:     1.1
عمى  يعتبرىا " ذلؾ الكؿ المركب الذي يشتمؿإذ  rolyaTمف التعريفات الأولى لمثقافة نجد تعريؼ  
المعرفة والمعتقدات والفف والأخلبؽ والقانوف والعادات، أو أي قدرات أخرى، أو عادات يكتسبيا الإنساف 
 .1بصفتو عضوا في المجتمع"
معتقدات، فالثقافة تبرز ذلؾ الإختلبؼ الموجود بيف المجتمعات مف حيث الآداب، التقاليد، القيـ، ال      
ليست مجرد وسيمة  -الثقافة–الإحتفالات، الأخلبؽ وأوضاع و ممارسات الأفراد داخؿ المجتمع، فيي 
 .2يدرؾ مف خلبليا شخص شيء معيف، بؿ طريقة إدراكو لذلؾ الشيء
ثمرة كؿ نشاط انساني محمي نابع عف البيئة و معبر عنيا أو مواصؿ  "و تعرؼ الثقافة عمى أنيا  
 .3"ىذا الميداف أو ذاؾ  لتقاليدىا في
ونقميا، التي   مجموعة القيـ المادية وروحية ووسائؿ خمقيا واستخداميا "يمكف تعريؼ الثقافة بأنيا     
مجتمع  .فمكؿ"الإجتماعيةو ط وثيؽ بتطور النظـ الإقتصادية المجتمع عبرالتاريخ، وىي ذات إرتبا أفرزىا
المعايير  أفراده،بحيث تتكوف مجموعة مف ـ وتصرفاتنظاـ ثقافي خاص بو يوجو ويؤثرعمى تفكير وقي
                                                          
، ص 1007دار المحمدية العامة، الجزائر،  -دراسة نظرية وتطبيقية -إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميناصر دادي عدوف،   1
 . 303
 2
-noitazinagro nacirema-nacirfa eht morf snossel rehto dna lanoitaler -erutcurts dna erutluc hguorht
 , nodnol yesrej wen ,hawham srehsilbup  sretaicossa muablrE ecnerwaL ,setaicossa muablre ecnerwal
 .2p,3002
3 
.343، ص 1007إدارة جدٌدة فً عالم متغٌر ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، عمان،  -الإدارة الإستراتيجيةعبد العزٌز صالح بن جبتور،   
 
 snoita  zinagro gnidnatsrednu ,reklaw .R aicileF ,selacsknilc .J aicraM ,aretocin nadyam ennA
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بديييا. كما تكوف ىذه و يعتبر التمسؾ بيا أمرا ممزما و الثقافية تحدد سموؾ وتصرفات غالبية الأفراد 
المعايير الأساس لقياس و لتقييـ سموؾ و تصرفات الأفراد المنتميف لمجتمعات اخرى. و يمكف أف توجد 
متباينة بيف مجتمعات مختمفة، و ما يعتبر قيمة أساسية في مجتمع  ما يمكف أف معايير ثقافية مشتركة و 
 .1"تكوف قيمة ىامشية أو غير مقبولة في مجتمع آخر
 ترري  ثقافة المؤسسة: -1
تعتبر ثقافة المؤسسة مف المحددات الرئيسية لنجاح المؤسسات أو فشميا، إذ أنيا تركز عمى القيـ      
أعضاء المؤسسة إلى الإلتزاـ والعمؿ الجاد والإبتكار والتحديث والمشاركة في اتخاذ  والمفاىيـ التي تدفع
القرارات والعمؿ عمى تحسيف الجودة وتحقيؽ ميزة تنافسية والإستجابة السريعة الملبئمة لإحتياجات العملبء 
 والأطراؼ ذوي العلبقة في بيئة عمؿ المؤسسة.
يناؾ مف يطمؽ عمييا الثقافة التنظيمية، ثقافة الشركة، ثقافة لقد تنوعت تسميات ثقافة المؤسسة، ف   
 المنظمة أو المؤسسة، و في بحثنا ىذا سوؼ نأخذ بتسميتي ثقافة المؤسسة و الثقافة التنظيمية كمترادفتيف.
 فيما يمي نبرز مجموعة مف التعريفات عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر3     
أنيا " ذلؾ النمط مف الإفتراضات الأساسية الذي ابتدعتو أو  ثقافة المؤسسة عمى )niehS(عّرؼ شايف  
والتي  ،2اكتشفتو أو طورتو جماعة معينة خلبؿ مراحؿ تعمميا كيفية التصدي لممشاكؿ الناشئة في بيئتيا
أثبتت نجاحيا فاعتبرتيا صحيحة وفعالة في جميع الأحواؿ وتصمح لأف تنتقؿ بطريؽ التعميـ إلى 
ه الجماعة لتكوف ليـ السبيؿ الصحيح للئدراؾ والتفكير والإحساس بكؿ مالو علبقة الأعضاء الجدد في ىذ
              .      "4، فيي تعمؿ عمى حؿ مشاكؿ التكيؼ الخارجي و التكامؿ الداخمي3بيذه المشاكؿ
 3   5مف خلبؿ التعريؼ السابؽ فشايف ينظر لمجوانب التالية
 ؾ وطقوس وشعائر وتقاليد.الثقافة كأعراؼ وقيـ ونماذج سمو  -  
                                                          
1
، 3007الجزائر، ،3، مجمة العمـو الإقتصادية و عمـو التسيير، جامعة سطيؼ، العددافة المؤسسة في ظل الرولمةاتحول ثقعثماف حسف عثماف،  
 .12ص 
2
 a gnitset dna gnisoporp : ecnamrofrep dna erutluc lanoitazinagrO,kceH.H dlanoR,sediluocraM .A egroeG 
 .112 p ,3991, 2°n,4 lov ,SMROFNI ,ecneics noitazinagro ,ledom
3
  17.  P ,2004,ocesicnarF naS ,ssaB yessoJ ,pihsredaeL dna erutluc lanoitazinagrO ,H .ragdE niehS 
4
 hgih a ta egnahc gnikam -ecitcarp latnemnorivne dna erutluc etaroproC , ellivnerG.drawoH.A refinneJ  
 .7 p ,7002,A.S.U,  esuoh adnasnelg -rerutcafunam ygolonhcet
 
5
 .77،37ص ص، 4007ازوري، الأردف، ، دار اليثقافة المنظمةخفاجي، نعمة عباس ال 
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 احتواء الثقافة عمى تركيبة مستقرة ونموذجية ومتكاممة. -   
 .الثقافة ىي حالة تراكمية لمتعمـ مف التأريخ المشترؾ -   
 تواجو جميع الجماعات مجموعتيف مف المشاكؿ ينبغي أف تتعامؿ معيا، وىي3 -   
 يا.البقاء في البيئة والنمو فييا والتكيؼ مع -3     
 نجاز الوظائؼ والمياـ وعممية التكيؼ.إالتكامؿ الداخمي الذي يمكف مف  -7     
 تبيف الثقافة عممية التكيؼ الإجتماعي للؤعضاء الجدد. -   
 تأريخ المؤسسة قيادًة وا  دارًة وعمميات، ونتائجًا، ومراحًلب وعلبقات. الثقافة ىي دالة ل -   
ة عمى أنيا "مجموعة القيـ المشتركة والعقائد والتوقعات التي تناوؿ مدحت أبو النصر ثقافة المؤسس 
واحدة،  تسود بيف العامميف في المؤسسة، كما أف المؤسسات خاصة منيا كبيرة الحجـ ليس لدييا ثقافة
 . 1وا  نما نجد لدييا ثقافات فرعية تعيش مع الثقافة العامة"
مجموعة الرموز والمعتقدات والطقوس  تكمـ محمد قاسـ القريوتي عف ثقافة المؤسسة عمى أنيا " 
والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمف، وأصبحت سمة خاصة لمتنظيـ، بحيث تخمؽ 
فثقافة  .2فيما عاما بيف أعضاء التنظيـ حوؿ ماىية التنظيـ والسموؾ المتوقع مف الأعضاء فيو"
التعاوف مع لرئيس عمى تشارؾ القواعد و ساعد المرموز و الدلائؿ التي ت امألوف االمؤسسة أصبحت نسق
 .3مرؤوسيو
المعتقدات العميقة حوؿ الطريقة التي يجب أف ينظـ بيا  "ثقافة المؤسسة بأنيا  nosirraHعرؼ  
العمؿ، طريقة ممارسة السمطة، مكافأة الأفراد و أسموب مراقبتيـ، كما تتضمف درجة التشكيؿ الرسمي، 
 .4"و سموؾ المرؤوسيف داخؿ المؤسسة
                                                          
 
1
 .731، ص 2007مجموعة النيؿ العربية، القاىرة،  –الإتجاىات المعاصرة  – إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت أبو النصر،  
 
2
 . 137، ص 0007 ، الأردف،، دار وائؿنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ القريوتي،  
3
 .3p ,2002 ,nodnol ,snoitacilbuP EGAS ,erutluc lanoitazinagro gnidnatsrednu , nossevlA staM 
4
 .317، ص 2007، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، عمان، الإدارة الدوليةسعد غالب ٌاسٌن،   
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العادات و عرؼ مصطفى محمود أبو بكر ثقافة المؤسسة " بأنيا انعكاس لثقافة المجتمع مف خلبؿ القيـ  
المؤسسات كبيرة الحجـ  ةوالأعراؼ الإجتماعية السائدة في بيئة المؤسسة، وىذا ما يبرز تعدد ثقاف
 . 1ت متعددة الجنسيات نتيجة تعدد ثقافات المجتمع التي تتعامؿ فييا"شركاوال
 32وىي ،ثلبثة منظورات مييمنة عمى البحث عف ثقافة المؤسسة nitraMد حد 
منظور التكامؿ، الذي يؤكد عمى تقاسـ ومشاركة جميع أعضاء المؤسسة امتلبكيـ الوعي العاـ  -3   
 الشامؿ عف المؤسسة، بمعنى وجود إحساس بمعتقدات مشتركة.
 ىنالؾ ثقافات فرعية. منظور الإختلبؼ، الذي يشخص ويركز عمى حقيقة أف -7   
 الذي يركز عمى الغموض كجوىر ثقافة المؤسسة. ،منظور التجزئة -1   
تعني المعتقدات  "ضمف منطؽ إدارة الموارد البشرية، إلى أف ثقافة المؤسسة la te notgnirroTأشار  
الثقافة في والتقاليد ونماذج السموؾ العامة المعبرة عف خصائص خاصة بالمؤسسة، إذ يحصؿ الإىتماـ ب
محاولة لفيـ واقعية الحياة  الجمعية في المؤسسة وأقساميا وتحديد دستورىا ونظميا وىويتيا فضلب عف 
الإىتماـ بثقافة صناع المعرفة والتنوع الذي يحكـ ممارسات الإدارة في دوؿ مختمفة، خاصة تنوع القيـ 
 .3"اتالثقافية والثقافة الوطنية التي تواجو الشركات متعددة الجنسي
مجموعة مف القيـ و المعتقدات و الرموز التي  "ثقافة المؤسسة عمى أنيا   yenraB.B yaJتناوؿ  
،و التي ليا تأثير شامؿ داخؿ المؤسسة لأف ثقافة المؤسسات لا تصؼ فقط العلبقة 4تؤدى بيا الأعماؿ 
بيف مفتاح التفاعؿ بيف ىؤلاء بيف العامميف، المستيمكيف، المورديف و المنافسيف و إنما ىي كذلؾ تحدد  و ت
 .5"الأطراؼ
 تعيشيا التي السموكية الممارسات مف نسبيا ً مستقرة حالة عف عبارة " كما عرفيا أسامة الفراج بأنيا   
 وقيميـ وأفكارىـ ومعتقداتيـ ة،ؤسسالم في الضاغطة الأقمية أو المسيطرة الأكثرية تجارب نقؿ جراء ؤسسةالم
 العامميف، أولويات ترتيب جوىري في وبشكؿ يؤثر مما محددة، أىداؼ لتحقيؽ السائد النظاـ في وحقنيا
                                                          
 
1
 .32، ص 1007الدار الجامعية، الإسكندرية،  –مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية  – إدارة الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،  
2
 .17، 77اجي، مرجع سابؽ، ص ص خفال نعمة عباس  
3
 .17المرجع السابق ، ص   
4
 ,erutluc lanoitasinagro neewteb pihsnoitaler ehT ,drahcir rehpotsirhC ,tnuH semaJ , ecallaw hpesoJ 
 rotces-cilbup fo lanruoj lanoitanretni eht ,sserp ytisrevinu BCM,seulav laireganam dna etamilc lanoitasinagro
  .945 p ,9991,7 °n ,21 lov ,tnemeganam
5
 eht,?egatnavda evititepmoc deniatsus fo ecruos a eb ti nac :erutluc lanoitazinagrO ,yenraB.B yaJ 
 .756 p,6891luj,3 °n,11 lov ,weiver tnemeganam fo ymedaca
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 المياـ مع تعامميـ وكيفية لمعمؿ يـتيدافع تجاىيـ و المديريف وسموؾ إلييـ ةؤسسالم ونظرة إدارتيـ وأسموب
 رارات،الق اتخاذ أنماط عف فضلب ً منيـ، المتميزيف ومعايير تصنيؼ والأنظمة، القوانيف مع تتعارض التي
 .1"الخارجية لمبيئة الاستجابة وأساليب الخلبفات والنزاعات الداخمية، حؿ وطرائؽ
مف  مجموعة "مف خلبؿ ما سبؽ ، يمكننا تقديـ التعريؼ الإجرائي التالي لثقافة المؤسسة  ،بأنيا      
افة تكونت عبر تاريخ وىذه الثقالتي تحدد معايير التصرؼ داخؿ المؤسسة ، القيـ المشركة وقواعد السموؾ 
حياة المؤسسة مما أعطت سمة مميزة لمتنظيـ داخؿ كؿ مؤسسة، فيي تعمؿ عمى مساعدة المؤسسة في 
التعامؿ مع الضغوطات الداخمية و الخارجية التي تتعرض ليا. فالثقافة تمثؿ روح المؤسسة و البعد الخفي 
   ."الذي يشكؿ الطابع المميز لشخصيتيا
 
 :ثقافة المؤسسة و خصائص أىمية -3
 ، كمايمي3أىمية و خصائص ثقافة المؤسسةسنتطرؽ إلى     
 أىمية ثقافة المؤسسة: 3.1
و مف  مف أجؿ تحسيف الأداء التنظيمي تأتي أىمية ثقافة المؤسسة في كونيا أسموب لتفاعؿ العامميف   
ي تسيطر عمى معتقدات العامميف ثـ التأثير في عممية إتخاذ القرار، يوجد داخؿ الثقافة القيـ الأساسية الت
في المواقؼ الصعبة و التي تحتاج إلى التحدي، و تممي ىذه القيـ حؿ المشكلبت في الحياة الاعتيادية، و 
. إضافة إلى ذلؾ فثقافة المؤسسة تمثؿ القدرة عمى الاعتياديةمف ذلؾ في الحالات غير  الاقترابكذلؾ 
لأىداؼ المحددة ليـ. كما تساعد المؤسسة لمتكيؼ مع البيئة تكامؿ الأنشطة اليومية لمعامميف لبموغ ا
 الخارجية و الإستجابة لمتغيرات السريعة التي تتعرض ليا.
و تعتبر ثقافة المؤسسة أحد الوسائؿ الكامنة و القوية في تمكيف المديريف مف استخداميا لتحقيؽ    
ي في الجانبيف الإيجابي و السمبي عمى اتخاذ أىداؼ المؤسسة. و يمكف لمثقافة  أف يكوف ليا التأثير القو 
 الإدارة لقراراتيا  و مبادراتيا. 
إف ما يميز الإىتماـ بثقافة المؤسسة ىو التأكيد عمى أف الثقافة التنظيمية القوية ىي التي تؤدي إلى   
ـ الثقافية القوية، الأداء الجيد للئدارة العميا. كما أف أداء المؤسسة يعتمد عمى مدى الإتساع في تقاسـ القي
                                                          
 لمعمـو دمشؽ جامعة ، مجمةسورية في الرام القطاع في مؤسسات الملائمة ظيميةالتن الثقافة لخصائص مقترح نموذج، الفراج أسامة 1 
 .112، ص 2213سوريا،دمشؽ، الإدارية،جامعة لمتنمية العالي الأوؿ،المعيد ، العدد14المجمد،والقانونية الاقتصادية
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إضافة إلى أف ارتباط الثقافة التنظيمية بالأداء يمكف أف يكوف بمثابة المولد لمميزة التنافسية لممؤسسة، 
مستويات كما يحدد مجاؿ تبادؿ المعمومات و حيث يتـ تحديد الأسموب الذي يسيؿ تفاعؿ العامميف 
لمقيـ يمكف الإدارة مف التنبؤ بردود أفعاؿ الأفراد الحصوؿ عمييا، و بالمقابؿ فإف التقاسـ القوي و الواسع 
 .1لمخيار الإستراتيجي، مما يقمؿ مف النتائج غير المرغوب فييا
كما يجب التمييز بيف مدى قوة أو ضعؼ تواجد الثقافة التنظيمية في المؤسسات و ذلؾ لأىميتيا في      
لعمؿ، فإذا ما وجدت ثقافة تنظيمية جيدة كاف التأثير عمى سموؾ العامميف، و ارتباطيا المباشر بدوراف ا
 .2ىناؾ حفاظا عمى القيـ المؤسسية و ارتباط عاـ بيا
 33بأف الثقافة تستخدـ لتحقيؽ أربع و ظائؼ، وىي nemgaWيرى      
تحديد ىوية المؤسسة وا  علبنيا لجميع الأعضاء حيث تساىـ في خمؽ العادات و القيـ، و إدراؾ الأفراد  -
 اني يساعد عمى تنمية الشعور باليدؼ العاـ.ليذه المع
 نمو الغرض العاـ عف طريؽ اتصالات قوية و قبوؿ الثقافة المكتسبة. -
ترويج استقرار النظاـ مف خلبؿ تشجيع الثقافة عمى التكامؿ و التعاوف بيف أعضاء التنظيـ و تطابؽ  -
 اليوية.
عضاء المؤسسة و فيـ المعاني بمفيوـ واحد توحيد السموؾ، أي حدوث الأشياء بطريقة واحدة بيف أ -
 يخدـ ثقافة المؤسسة و ينسؽ السموؾ في العمؿ.
إذف فالثقافة التنظيمية تعكس صورة المؤسسة داخميا و خارجيا فيي تساىـ بدرجة كبيرة في تحسيف    
ى تثقيؼ إل صورة المؤسسة في الخارج، و تعمؿ عمى تنمية علبقات الثقة مع مختمؼ شركائيا، كما تيدؼ
 العامميف، و بالتالي فإف المؤسسة تصبح كمؤسسة تربوية و كالعائمة أو المدرسة.
 34يمكف النظر لأىمية  ثقافة المؤسسة مف خلبؿ أربع خطوات التالية و         
                                                          
 
1
، 33لعلوم الإقتصادٌة و علوم التسٌٌر،العددمجلة ا -دراسة مٌدانٌة بولاٌة سطٌف -ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحةدومً سمراء،  
 .317،017، ص ص 3007الجزائر،
 
2
-المجلة الأردنٌة للعلوم التطبٌقٌة -دراسة تحلٌلٌة-الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردنيأمل حمد فرحان،  
 .13، ص1007، الأردن،3، العدد 1المجلد  -العلوم الإنسانٌة
 
3
دار المحمدٌة العامة،  -المؤسسة العمومٌة بالجزائر -مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الأقتصاديةناصر دادي عدون،عبدالله قوٌدر الواحد،  
 .043، ص0307الجزائر،
4
 .147، ص 2007شر، منظور متكامل، دار وائل للن -الإدارة الإستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبً،  وائل محمد صبحً إدرٌس ،    
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3 فالثقافة ذات الجذور العميقة تمثؿ منيجا تاريخيا تسرد فيو حكايات  yrotsiH بناء إحساس بالتاريخ -
 المميز و كذا الأشخاص البارزيف في المؤسسة. الأداء
الثقافة السموكيات و تعطي معنى للؤدوار و تعزز القيـ  و3 حيث توج ssenenO ايجاد شعور بالتوحد -
 المشتركة.
3 تعزز ىذه العضوية مف خلبؿ مجموعة كبيرة  pihsrebmeM  تطوير احساس العضوية و الإنتماء -
تدريبيـ و وانب الإختيار الصحيح لمعامميف و را وظيفيا ، توضح جمف نظاـ العمؿ و تعطي استقرا
 تطويرىـ.
القرارات و تطوير اتخاذ 3 و يأتي مف خلبؿ المشاركة في  egnahcxE زيادة التبادؿ بيف الأعضاء -
 فرؽ العمؿ و التنسيؽ بيف الإدارات المختمفة و الجماعات و الأفراد.
 التالي3و يمكف توضيح ىذه الفكرة في الشكؿ   
 : أىمية الثقافة التنظيمية.)20(شكل رقم 
 
 
 H بناء إحساس بالتاريخ   
 O  ايجاد شعور بالتوحد  
 M  تطوير احساس الإنتماء و العضوية  
 E تفعيؿ التبادؿ بيف الأعضاء  
 
 
     نظور متكامل، دار وائل م -الإدارة الإستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبً،  وائل محمد صبحً إدرٌس ، المصدر3 
 .147، ص 2007للنشر، 
   و إذا أخذنا الحرؼ الأوؿ مف كؿ خطوة مف الخطوات السابقة بالمغة الإنجميزية نحصؿ عمى كممة  
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 خصائص ثقافة المؤسسة: 3.1
سسة مف زاوية خصائص الثقافة في حد ذاتيا، تتفاوت درجة يمكف النظر إلى خصائص ثقافة المؤ      
الإلتزاـ بثقافة المؤسسة وقوتيا مف مؤسسة لأخرى وداخؿ المؤسسة نفسيا، ومف أىـ تمؾ الخصائص 
 3 1مايمي
حيث تتكوف مف عدد مف المكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعؿ مع ثقافة المؤسسة نظام مركب:  -
 يؿ ثقافة المؤسسة، وتشمؿ الثقافة كنظاـ مركب العناصر الثلبثة التالية3بعضيا البعض في تشك
 الجانب المعنوي ( النسؽ المتكامؿ مف القيـ والأخلبؽ والمعتقدات والأفكار). 
 الجانب السموكي ( عادات وتقاليد أفراد المؤسسة، والآداب والفنوف، والممارسات العممية المختمفة). 
نتجو أعضاء المؤسسة مف أشياء ممموسة كالمباني والأدوات والمعدات الجانب المادي ( كؿ ما ي 
 والأطعمة وما إلى ذلؾ ).
3 حيث يعمؿ كؿ جيؿ مف أجياؿ المؤسسة عمى تسميميا ثقافة المؤسسة نظام تراكمي متصل ومستمر -
مف خلبؿ  لثقافة للؤجياؿ اللبحقة ويتـ تعمميا وتوريثيا عبر الأجياؿ عف طريؽ التعمـ والمحاكاة، وتتزايد ا
ما تضيفو الأجياؿ إلى مكوناتيا مف عناصر وخصائص، وطرؽ انتظاـ وتفاعؿ ىذه العناصر 
 والخصائص.
فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقميا عبر الأجياؿ كما ىي  ثقافة المؤسسة نظام مكتسب متغير ومتطور: -
تدخؿ عمييا ملبمح جديدة وتفقد بعض  عمييا ولا تنتقؿ بطريقة غريزية، بؿ إنيا في تغيير مستمر حيث
 الملبمح القديمة. 
تتصؼ ثقافة المؤسسة بالمرونة والقدرة عمى التكيؼ، استجابة ثقافة المؤسسة ليا خاصية التكي :  -
لمطالب الإنساف البيولوجية والنفسية، ولكي تكوف ملبئمة لمبيئة الجغرافية، وتطور الثقافات المحيطة بالفرد 
 جابة لخصائص بيئة المؤسسة وما يحدث فييا مف تغيير مف جانب آخر.مف جانب، واست
تعد الثقافة التنظيمية نتاج لعمميات  :2الثقافة التنظيمية تمثل مدخلا و مخرجا تنظيميا في وقت واحد -
، بالإضافة إلى تأثرىا بالنظـ الإجتماعية و الفنية بمحيط عمميا، أي أنيا تتأثر بمجموعة المؤسسة كافة
                                                          
 
1
 42مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابؽ، ص  
2
دراسة مٌدانٌة مقارنة على المدٌرٌة  -القيادة الإستراتيجية و دورها في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنيةصالح بن سعد المربع،   
ل درجة دكتوراه الفلسفة فً العلوم الأمنٌة، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم العامة للجوازات و  المدٌرٌة العامة للدفاع المدنً، أطروحة مقدمة لنٌ
 .77، ص 3007قسم العلوم الإدارٌة، الرٌاض، –الأمنٌة، كلٌة الدراسات العلٌا 
 قافة المؤسسةـثـالإطار النظري لالفصل الأول                                                      
 21
 
اليياكؿ ا، وىذا يعني أف الإستراتيجيات و يـ و الإتجاىات و الإفتراضات المشتركة لدى أفراد محيط عمميالق
الثقافة، و مف ثـ فإف  التنظيمية و العمميات المؤداة و سموؾ الإدارة مع الأفراد يمثؿ مخرجا مف مخارج
صعب تغييرىا ، و تتعرض الثقافة التنظيمية تمثؿ مدخلب و مخرجا تنظيميا في نفس الوقت، لذلؾ ي
محاولات تغييرىا إلى مقاومة شديدة في المؤسسات بصفة عامة، و الشكؿ الموالي يوضح الوظيفة 
 المزدوجة لمثقافة التنظيمية3







      
 
 
دراسة مٌدانٌة مقارنة على  -ية و دورها في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنيةالقيادة الإستراتيجصالح بن سعد المربع،  المصدر3
ٌف العربٌة المدٌرٌة العامة للجوازات و  المدٌرٌة العامة للدفاع المدنً، أطروحة مقدمة لنٌل درجة دكتوراه الفلسفة فً العلوم الأمنٌة، جامعة نا
 .17،  ص 3007قسم العلوم الإدارٌة، الرٌاض، –للعلوم الأمنٌة، كلٌة الدراسات العلٌا 
 31* ىناؾ مف ينظر إلى خصائص ثقافة المؤسسة مف زاوية سماتيا داخؿ المؤسسة كما يمي
 درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفوف مف مسؤولية وحرية التصرؼ. - 
 يـ روح المبادرة.درجة قبوؿ المخاطرة وتشجيع الموظفيف عمى أف يكونوا مبدعيف ولدي - 
درجة وضوح الأىداؼ، والتوقع مف العامميف أف يشاركوا المؤسسة في القيـ المتبناة مثؿ3 تحقيؽ جودة  - 
 .1عالية، قمة الغيابات و الكفاءة العالية
                                                          
 
1
 237، 137محمد قاسـ القريوتي، مرجع سابؽ، ص ص  
 أنماط السموؾ التنظيمي
 البيئة الخارجية البيئة الداخمية
 الثقافة التنظيمػػػػية
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 درجة التكامؿ بيف الوحدات المختمفة في التنظيـ. - 
 مدى دعـ الإدارة العميا لمعامميف. - 
 تمثؿ بالإجراءات والتعميمات وا  حكاـ الإشراؼ الدقيؽ عمى العامميف.مدى الرقابة، الم - 
 طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفيما إذا كانت تقوـ عمى معيار الأداء أو عمى معايير الأقدمية. - 
 درجة تحمؿ الإختلبؼ والسماح بسماع وجيات نظر معارضة. - 
عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمط التسمسؿ طبيعة نظاـ الإتصالات وفيما إذا كاف قاصرا  - 
 الرئاسي أو نمط شبكي يسمح بتبادؿ المعمومات في كؿ الإتجاىات.
 المطمب الثاني: أبراد ثقافة المؤسسة
مف الطبيعي أف تختمؼ ثقافة المؤسسة مف مؤسسة إلى أخرى، وداخؿ المؤسسة نفسيا مف وقت      
ت يعني أف الثقافة تتميز بدرجة عالية مف الخصوصية حتى لو كانت لآخر، فاختلبؼ الثقافة بيف المؤسسا
أف تؤكد العديد   ىناؾ خصائص مشتركة بيف ثقافة مؤسسة "ما" مع بقية المؤسسات، فمف الممكف مثلب
مف الثقافات قيـ العمؿ الجماعي والجودة والتميز في الأداء، غير أف تمؾ القيـ قد تختمؼ اختلبفا بينيا بيف 
 ات.المؤسس
بدراسة وتحميؿ ثقافة  3343سنة  » ihcuO«3 قاـ الباحث ihcuOأبراد ثقافة المؤسسة وفق  -1
مجموعة محددة مف الشركات الأمريكية واليابانية، وتوصؿ مف خلبليا إلى وضع اطار لأبعاد الثقافة 
 3 2السائدة في تمؾ المؤسسات آنذاؾ، وتشمؿ
في   متبعة في المؤسسات اليابانية ىي التوظيؼ مدى الحياة، أما فالطريقة ال الإلتزام تجاه الراممين: 1.1
) [الذي يقصد بو Zالمؤسسات الأمريكية التقميدية فيي تستعمؿ التوظيؼ قصير المدى، بينما في نمط (
المؤسسات الأمريكية التي طورت المنيج الياباني في الإدارة ليتلبئـ مع القيـ الثقافية الأمريكية] فيي 
 رة طويمة المدى.توظؼ لفت
                                                                                                                                                                                     
1
دراسة تطبٌقٌة فً القطاع المصرفً اللأردنً، المجلة  -التنظيمية الثقافة التنظيمية و تأثيرها في بناء المعرفةحسٌن حرٌم و رشاد ساعد،   
 .017، ص 1007، الأردن، 7، العدد7الأردنٌة فً إدارة الأعمال، المجلد 
 
2
، دراسة ميدانية لعينة مف شركات التأميف في الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرىما في الرضا الوظيفي لمراممينمنصور محمد العريقي،  
 .713، ص 4007الأردف،  7، العدد 7ية اليمنية، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد الجميور 
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لكنو سريع وكمي  )Z(بطئ ونوعي في المؤسسات اليابانية، وىو كذلؾ في نموذج تقييم الراممين:  1.1
 في المؤسسات الأمريكية التقميدية.
في  ويقصد بو مجموعة الوظائؼ التي يشغميا الفرد خلبؿ حياتو العممية المسار الوظيفي: 1.3
 -التقميدية، ووسطا  اليابانية، وضيقا في المؤسسات الأمريكية المؤسسات، ويكوف واسعا في المؤسسات
 . )Z(في نموذج  -معتدلا
وواضحة ورسمية  )Z(ضمنية وغير رسمية في المؤسسات اليابانية، وىي كذلؾ في نموذج  الرقابة: 1.1
 في المؤسسات الأمريكية التقميدية.
، وفردية في النمط الأمريكي )Z(ونموذج جماعية وتوافقية في النمط الياباني  صناعة القرار: 1.1
 التقميدي.
 .)Z(جماعية في النمط الياباني، وفردية في كؿ مف النمط الأمريكي التقميدي ونموذج المسؤولية:  1.1
اىتماـ بالعامميف جميعيـ وبأفراد أسرىـ عمى نحو كبير في النمط الياباني وفي  الإىتمام بالأفراد: 1.1
 اؿ بالعمؿ في النموذج الأمريكي التقميدي.واىتماـ ع، )Z(نموذج 
 : 1 edetsfoHأبراد ثقافة المؤسسة وفق ىوفستد  -1
 07وحدة تنظيمية في  04بإجراء دراسة ميدانية شممت  0997وزملبؤه سنة  edetsfoHلقد قاـ      
ت مؤسسات ىولندية ودنماركية وبنيت عمى منيجية كمية ونوعية، وذلؾ بالإستعانة بمركز دراسا
إلى أف ىناؾ ستة أبعاد مستقمة تصؼ الممارسات التنظيمية في المؤسسات محؿ وا متخصص، وقد توصم
 3الدراسة، وفيما يمي  توضيح ليذه الأبعاد
 التوجو المبني عمى الرممية مقابل التوجو المبني عمى النتيجة: 1.2
شياء، وبيف الإىتماـ بالغايات ويفسر ىذا البعد الفروؽ بيف الإىتماـ بالوسائؿ، وكيفية عمؿ الأ     
وتحقيؽ النتائج، فالممارسة المرتبطة بالإجراءات تؤكد عمى الثبات والدقة والإىتماـ بالتفاصيؿ وعمؿ 
الأشياء بشكؿ صحيح، في حيف تؤكد الممارسات المرتبطة بالنتائج عمى متابعة الأىداؼ والغاية الواضحة 
 ووجوب تحقيقيا.
                                                          
3 استخداـ منيجية ىوفستد المستندة إلى إدراؾ العامميف الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الأردنيةعادؿ محمود الرشيد،   1
 .04،98، ص ص1007، الأردف  1لعدد ا 07والإجتماعية، مجمد لممارسات العمؿ، أبحاث اليرموؾ، مجمة العمـو الإنسانية 
 قافة المؤسسةـثـالإطار النظري لالفصل الأول                                                      
 51
 
ويفرؽ ىذا البعد بيف الإىتماـ بالعامميف وبيف أداء الوظائؼ، إذ تركز الوظيفة: برد الراممين مقابل  1.1
الممارسة المرتبطة بالعامميف عمى اىتماميـ وعمى مشاكميـ، في حيف تركز الممارسة المرتبطة بالوظيفة 
 عمى متطمبات الأداء الوظيفي.
بالممارسات عمى انتماء العامميف ويفرؽ ىذا البعد بيف الإىتماـ برد المؤسسة مقابل المينة:  1.2
وتوقعاتيـ، في   لمؤسساتيـ وتمؾ الدالة عمى انتمائيـ لمينيـ، وتركز الأولى عمى تبني أىداؼ المؤسسة
 حيف تركز الثانية عمى تبني أىداؼ المينة والسمو بيا.
فراد المؤسسة، وتتصؼ الممارسات المرتبطة بالمينة بمستوى عاؿ مف أخلبؽ العمؿ والثقة، وتعاوف أ     
كما تتصؼ بالإىتماـ الجاد بمسائؿ العمؿ اليومية، بينما تتصؼ الممارسات المرتبطة بالمؤسسة بضعؼ 
عوامؿ الإعتراؼ بالإنجاز وضعؼ المكافآت، كما تتصؼ بالنظرة العرضية لمسائؿ العمؿ اليومية وبأف 
 سسة.التفضيلبت الشخصية ىي التي تحدد السموؾ التعاوني بيف أفراد المؤ 
 برد النظم المفتوحة مقابل النظم المغمقة: 1.3
ويفرؽ ىذا البعد بيف الممارسات المرتبطة بنظـ الإتصاؿ المفتوحة بيف العامميف، وبيف تمؾ المرتبطة      
بنظـ الإتصاؿ المنغمقة، وتتصؼ الممارسات المبنية عمى الإتصاؿ المفتوح بتشجيع التبادؿ الكامؿ 
عزيزىا، كما تتصؼ بالأسموب غير الرسمي في العمؿ وبتعدد قنوات الإتصاؿ لممعمومات والأداء وت
وسيولتيا، وبفترات التييئة القصيرة في العمؿ، في حيف تتصؼ الممارسات المبنية عمى الإتصاؿ المنغمؽ 
بضبط تبادؿ المعمومات والآراء ومراقبتيا، وبأنيا تعكس أسموب العمؿ الرسمي. كما أنيا تتصؼ بوجود 
 ات التييئة الطويمة في العمؿ.فتر 
 برد الرقابة المرنة مقابل المحكمة: 1.4
ويعكس ىذا البعد البناء الداخمي لممؤسسة، وتتصؼ الممارسات في ظؿ الرقابة المرنة بالتعامؿ مع      
متطمبات العمؿ عمى أساس مرف، وبتكييؼ ىذه المتطمبات وفؽ حاجات العامميف، في حيف تتصؼ 
ظؿ الرقابة المحكمة بغياب المرونة في التعامؿ مع متطمبات العمؿ، وتكوف إجراءات الممارسات في 
 العمؿ وأنظمتو واضحة ومحددة ويتـ التقيد بيا.
   البرد السموكي المرياري مقابل البراغماتي: 1.5
أولا، وتعكس الممارسات المعيارية الأسموب التقميدي في العمؿ الذي يضع تجربة ومعايير المؤسسة       
أي عمؿ ما تعتقده المؤسسة بأنو صحيح، بينما تصنع الممارسات البراغماتية (العممية) توقعات الزبائف 
 أولا، أي عمؿ ما يطمبونو.
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 المطمب الثالث: أنواع ثقافة المؤسسة.
 لثقافة المؤسسة عدة أنواع، مف أىميا3     
 31سسة إلى أربعة أنواع، وىيثقافة المؤ  ydnaHقسـ : ydnaHأنواع ثقافة المؤسسة حسب  -2
ثقافة النفوذ عمى أنيا تشبو نسيج العنكبوت، وقد أوضح أف  ydnaHلقد وصؼ ثقافة النفوذ (القوة):  2.2
مف المؤسسات   ىذا يعكس تركيز القوة للؤسرة التي تمتمؾ مؤسسة صغيرة أو كبيرة، وفي مثؿ ىذا النوع
ة وتعطى لأفراد بدلا مف الخبراء. وىذا يؤدي إلى نجد أف المسؤولية تكوف محصورة في أعضاء الأسر 
 إيجاد ما يسمى بشبكة العنكبوت.
 -بسبب تركز النفوذ واتخاذ القرار في عدد محدود مف الأفراد -وتتمثؿ النقطة اليامة الجديرة بالذكر     
ريف تنفيذىا، في أف الإستراتيجييف والأعضاء الأساسييف بالأسرة يعمموف عمى إيجاد مواقؼ يجب عمى الآخ
 التأثير في الأحداث. -مف خارج شبكة العائمة –اذ مف الصعب بالنسبة للآخريف 
إف قدرة ثقافة النفوذ عمى التكيؼ مع التغيرات البيئية يتحدد إلى حد بعيد بادراؾ وقدرة مف يشغؿ      
 أماكف النفوذ داخؿ المؤسسة.
شبو "المعبد اليوناني"، وغالبا ما يتردد أنيا تشبو تـ تجسيد ىذه الثقافة عمى أنيا تثقافة الدور:  2.1
البيروقراطية في شكميا الحقيقي، وتمثؿ قمة المعبد مكاف اتخاذ القرار، وتعكس أعمدة المعبد الوحدات 
 الوظيفية لممؤسسة التي يجب عمييا تنفيذ القرارات التي أخذت في القمة.
، ويحتؿ التفاعؿ مكانو بيف التخصصات الوظيفية إف قوة الثقافة تقع في التخصص داخؿ أعمدتيا     
 مف خلبؿ الوصؼ الوظيفي، والإجراءات، والقواعد والنظـ.
إف ىذا التنظيـ يعتبر الأكثر انتشارا، كما أف السمطة بو لا تبنى عمى المبادرة الفردية ولكنيا تممى      
 عف طريؽ الوصؼ الوظيفي.
ئيس العامميف، وىذا يعتبر التنسيؽ الوحيد المطموب والذي يزود ويأخذ التنسيؽ شكؿ القيد الضيؽ لر      
 بو النظاـ لتحقيؽ التكامؿ الضروري.
                                                          
، ص ص 3007الدليؿ المتكامؿ لممفاىيـ والأدوات، مركز الخبرات المينية للئدارة، القاىرة،  -الجودة الشاممةإصدارات بميؾ،   1
 .033 -203
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أف الوصؼ الوظيفي يعتبر أكثر أىمية مف الميارات والقدرات لممنتميف ليذه  ydnaHوقد ذكر      
 ولا يشجع عميو. االثقافة، كما أف الأداء الذي يتعدى إدراؾ الدور ليس مطموب
وتعتبر السمطة الخاصة بقوة الموقع الوظيفي أمرا صحيحا أو شرعيا، أما القوة الشخصية فمرفوضة،      
، فمثلب عممية البيع يتولاىا المكمؼ بالبيع بالمبادئ بدلا مف الشخصيات الالتزاـوتعتمد فعالية النظاـ عمى 
الإنفاؽ عمييا تكوف علبف فمدخوليا و ما يخص عممية الإو عممية شراء المواد يتولاىا المكمؼ بالشراء، و في
 .1مف طرؼ الفرد المكمؼ بالمحاسبة
إف  مع المؤسسات التي تتسـ بالإستقرار وليس التغير الدائـ.  تتلبءـبأف ىذه الثقافة  ydnaHويوضح      
 وظائؼ الثقافة تكوف مناسبة في البيئة التي تتسـ بالثبات النسبي، لكنيا تكوف غير مضمونة في البيئة
 المتغيرة لصعوبة استجابتيا السريعة لمتغيير.
3 تعتبر ىذه الثقافة مف الخصائص التي تتسـ بيا المؤسسات التي تكوف ثقافة الوظيفة أو الرمل 2.2
كما أنيا تكوف معرضة  -ىذه المؤسسات تكوف أكثر ديناميكية -ميتمة جدا بأنشطة البحوث والتطوير
 رؽ وظيفية مؤقتة لمواجية أو تمبية احتياجاتيا المستقبمية.باستمرار لمتغيير وتضطر إلى إيجاد ف
وتعتبر المعمومات والخبرات بمثابة الميارات التي لا تقدر بثمف في ىذه المؤسسات. وقد تـ تمثيؿ      
الثقافة ىنا جيدا عمى أنيا تشبو "الشبكة" فيناؾ صمة وثيقة بيف الأقساـ والوظائؼ، والتخصصات. وتعتبر 
قة، والإتصاؿ والتكامؿ بمثابة الوسائؿ والأدوات التي تستطيع المؤسسات مف خلبليا أف تقدر الصمة وثي
 وتتكيؼ مع التغيرات بسرعة.
ويبنى التأثير في ثقافة ىذا الفريؽ عمى الخبرة والمعمومات الحديثة حيث تكوف الثقافة أكثر انسجاما      
إلى تحويميا إلى  وف ىناؾ قيد عمى الموارد مما يؤديمع النتائج. إف خطورة ىذه الثقافة تنشأ عندما يك
 التركيز عمى "النفوذ" أو "الدور".
تعتبر ىذه الثقافة بمثابة خاصية مميزة لنموذج الإدارة الواعي، حيث نجد أف الأفراد ثقافة الفرد:  2.3
، فإذا كاف 2ةوجود ثقة متبادلة بيف الفرد و المؤسس معداخؿ الييكؿ التنظيمي متحدوف بشكؿ جماعي، 
ىناؾ ىيكؿ رسمي فانو يميؿ لخدمة احتياجات الأفراد داخؿ الييكؿ. و يلبحظ أف المؤسسات التي تتبع 
                                                          
1
-e sicnarf dna rolyaT -snoitamrofsnart dna sepyt -serutluc lanoitazinagrO, yesyehP.C anaiD 
   .61 p,3002 ,  nodnoL,yrarbil
2
 lanoitasinagro dna erutluc lanoitasinagro neewteb pihsnoitaler ehT,snitraM.N , ejtenaM.O 
 .09 p ,9002,1 °n,31 lov ,weiver ssenisub nacirfA nrehtuos ,acirfa htuos fo ytisrevinu ,tnemtimmoc
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ىذه الثقافة ترفض اليرمية الرسمية "لإنجاز الأشياء" ولكنيا توجد فقط لغرض وحيد وىو تمبية احتياجات 
 3ydnaHالأعضاء.و الشكؿ الموالي يوضح الثقافات الأربع لػ 





 ثقافة النفوذ (نسيج العنكبوت)               ثقافة الدور (المعبد الروماني)                  
 
      
 ثقافة الوظيفة أو العمؿ (الشبكة)           ثقافة الفرد ( العنقود أو الجماعة)            
 
 ، 3007الدليؿ المتكامؿ لممفاىيـ والأدوات، مركز الخبرات المينية للئدارة، القاىرة،  -الجودة الشاممة المصدر3 إصدارات بميؾ،
 .203ص 
وثقافة  إلى  ثقافة المؤسسة الإيجابية قسمتياأنواع ثقافة المؤسسة حسب أمل مصطفى عصفور:  -1
 .المؤسسة السمبية
عكس اتفاقا بيف قيـ العامميف وقيـ المؤسسة، وىذا الإتفاؽ وىي التي ت الثقافة الإيجابية (القوية):  1.1 
يجعؿ المؤسسة تسمؾ بموظفييا سموكا ايجابيا فيما يمكف أف يشكؿ ثقافة ايجابية قادرة عمى التطوير 
 والتغيير الإيجابي وتشكؿ في نفس الوقت نقطة قوة وميزة تنافسية لممؤسسة.
مع وجود  عكس وجود فروؽ بيف قيـ العامميف وقيـ المؤسسةوىي التي تالثقافة السمبية (الضريفة):  1.1
معوقات كبيرة قد تمنع أي تطوير تنظيمي، مما يمكف اعتباره مف نقاط الضعؼ التي يجب عمى المؤسسة 
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.  وفيما يمي جدوؿ يوضح أىـ الفروؽ بيف سمات المؤسسات التي تسودىا الثقافة الإيجابية 1 مواجيتيا
 سمات الثقافة السمبية3 تميزىا التي وتمؾ
 
 ): الفروق الأساسية بين الثقافة الإيجابية والثقافة السمبية.11جدول رقم (
محاور 
 الثقافة




تتسـ بالغموض وعدـ وجود رؤية واضحة عف ىذه 
 .المفاىيـ الثلبثة التي ترتبط ببعضيا ارتباطا عضويا
تصاغ الرسالة والرؤية والقيـ بصورة واضحة 
ويتـ تطويرىا مف خلبؿ منظور التوجو بالعميؿ 
 وأصحاب المصمحة.
 الأىداؼ
غير قابمة لمقياس الكمي وغير محددة زمنيا وغير مفيومة 
 وغير معمنة لمعامميف.
أىداؼ طويمة الأجؿ وتعتبر مرشدا لأداء 
 ة ومعيارا لتقييـ أداء الفرد.ؤسسالم
سموب أ
 القيادة
فردية، وعممية اتخاذ القرارات تنحصر في الإدارة العميا 
 فقط.
في اتخاذ جيود العامميف تقدر ويتـ إشراكيـ 
التحسيف والتطوير  القرارات وفي اقتراح طرؽ
 وتقييـ الأداء.
روح عمؿ   
 الفريؽ
النزاعات والخلبفات بيف المجموعات المختمفة وبيف 
دارية المختمفة ىو سمة العمؿ، الإدارات والمستويات الإ
كما أف ىناؾ اتجاىا لتبادؿ المـو عندما تقع الأخطاء، كما 
تنعدـ الرغبة في العمؿ ضمف فريؽ إذ تسود النزاعات 
 الفردية وتغمب المصمحة الشخصية.
وف يعمموف جزئيا أو كميا في مجموعات، العامم
 واليدؼ تحسيف وتطوير الأداء.
عمى عمؿ الفريؽ وتيتـ  ع الإدارة العمياكما تشج
بالتدريب وتخصص زمنا مقدرا لممجيودات 
 الجماعية.
 حؿ النزاعات
تتولى الإدارة العميا احتواء النزاعات وكؿ شخص يجب أف 
يتوافؽ مع ما يحدث، وعميو ألا يخالؼ الآخريف وا  لا 
وف إخفاء مشاعرىـ تعرض لممشكلبت. ليذا يتعمد العامم
 عمى الأداء وبالتالي ينعكس ذلؾ سمبا
ع الإدارة العامميف عمى التعامؿ الإيجابي تشج
 مع المشكلبت وحؿ النزاعات.
 الجودة
تعرؼ الجودة داخؿ ىذه المؤسسات أنيا مطابقة 
المواصفات الخارجية والموائح الداخمية، وتأكيد الجودة ىدفو 
الإلتزاـ بالمواصفات وتحديد نسبة المعيب، ىذا بالإضافة 
ظاـ لمحصوؿ عمى معمومات مف العملبء أو لعدـ وجود ن
 العامميف عف الخدمات التي تقدـ.
تعرؼ الجودة جزئيا بأنيا مطابقة المواصفات 
والموائح، أما الجودة الكمية فتعني نظاما متكاملب 
لتحميؿ الأداء وتحديد طرؽ التحسيف والتطوير 
 وليس مجرد اكتشاؼ الأخطاء ومعالجتيا.
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، قيم ومرتقدات الأفراد وأثرىا عمى فاعمية التطوير التنظيميفور، المصدر3 أمؿ مصطفى عص
 . 31-11، ص ص 3007مصر، 
                                                          
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر، قيم ومرتقدات الأفراد وأثرىا عمى فاعمية التطوير التنظيمي أمؿ مصطفى عصفور،  1
 .31-71، ص ص، 3007
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 9 nniuQ&    yehtrag cM 1181 ي ثأنواع الثقافة المؤسسة حسب كوين ومكار  -3
المعمومات وتحديد خصائص تصنؼ ىذه الثقافة وفؽ نوع الشخصية التي تنمييا وطريقة تعامميا ب     
التنظيـ في الثقافات التي تتسـ بالمينية واستخداـ المعمومات في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عبر الثقافة 
بيروقراطي، لذا  التطويرية لتطوير المؤسسة والثقافة الإجتماعية لبناء اجتماعي وا  تباع اليرمية لنشوء نظاـ
 3 1فاف ثقافة المؤسسة تنقسـ إلى
اليدؼ، وأحكاما  تتسـ الثقافة المينية بتفاعؿ الفرد مع المعمومات التي تتضمف توضيح فة مينية:ثقا 2.2
منطقية، وتحديد الإتجاه، وعمى أنيا وسائؿ تيدؼ إلى تطوير الأداء ،الكفاءة ،الإنتاجية ، الربحية أو 
 تأثيرات أخرى.
ؿ بالمعمومات البدييية مف إبداع وابتكار، مما تتسـ خصائص ىذه الثقافة بالتعامثقافة تطويرية:   2.1
في  يتطمب استخداـ المعمومات لغرض الدعـ الخارجي والحصوؿ عمى الموارد لغرض النمو، كما
 الجامعات ومراكز التطوير.
لمناقشة، والمشاركة في اتتسـ ىذه الثقافة بالتعامؿ الجماعي مع المعمومات، وتتمثؿ  ثقافة اجتماعية: 2.2
 المعنوية، والعمؿ بروح الفريؽ. والإجماع لتحقيؽ التماسؾ الذي يتمثؿ في المناخ الإجتماعي والروح 
تتسـ الثقافة اليرمية بالتعامؿ الرسمي مع المعمومات مف توثيؽ، وحسابات، وتقييـ،  ثقافة ىرمية: 2.3 
 ة والتنسيؽ.ووسائؿ الإستمرار والبقاء وتتمثؿ بالإستقرار والرقاب
 9 nniuQ&  noremaC لثقافة المؤسسة حسب كوين وكمرونأنواع ا -4
 32تنقسـ ثقافة المؤسسة إلى أربعة أنواع، و ىي        
عمى  مية، وثقافة القبيمة تركز داخميا3فيي تظير بشكؿ كبير في المؤسسات العائ ثقافة  القبيمة 3.2
المؤسسة، و الولاء امميف، و الروح المعنوية، و الروابط بيف أعضاء تطوير الموارد البشرية، و إلتزاـ الع
 التنظيمي، و التقاليد، و التماسؾ بيف الأفراد.
                                                          
1
، ص ص 4007معيد الإدارة العامة، الرياض،  -المفاىيـ والأسس والتطبيقات -ثقافة منظمات الأعمالسامي فياض العزاوي،   
 .103، 703
 eht no desab -erutluc lanoitazinagro gnignahc dna gnisongaiD ,nniuQ.E etreboR,noremaC.S miK 2
 pp ,6002 ,aciremA fo setats detinu ,seires tnemeganam & ssenisub ssab-yessoj ,krowemarf seulav gnitepmoc
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تركز عمى الإبتكار و النمو، و تطوير الموارد الجديدة، و الإتحاد بيف الأفراد داخؿ  و ثقافة الغرض: 3.1
، التكيؼ، المرونة، الإبداع، المخاطرة و توقع  المؤسسة، و ذلؾ عف طريؽ منح المزيد مف حرية العمؿ
 المستقبؿ.
في القواعد، خصوصية  موجية نحو المحيط الخارجي، تتميز بالرقابة الداخمية المتمثمة ثقافة السوق: 3.2
الإجتياد  و ذلؾ عف طريؽ العمؿ، المركزية في اتخاذ القرار، كما تتسـ باتحاد الأفراد داخؿ المؤسسة
 لتحقيؽ الميزة التنافسية لمتفوؽ عمى الآخريف.
آليات السوؽ مثؿ التبادؿ النقدي، الربحية، و مف الأىداؼ  فثقافة السوؽ أولا تشتغؿ مف خلبؿ   
 الأساسية لممؤسسة تأميف قاعدة متينة مف الزبائف و تحقيؽ الربح.
والتنبؤ،  المؤسسات التي تؤكد عمى الإستقرار  أغمب الأحياف، توجد ثقافة التدرج في ثقافة التدرج: 3.3
و الوظائؼ الكفاءة، كما أنيا تعتمد عمى القواعد و السياسات الرسمية لأف المحيط مستقر نسبيا، و المياـ 
 متكاممة و متناسقة.
المؤسسات التي تتسـ ثقافتيا بالتدرج تميؿ إلى الإعتماد عمى الخطوط الواضحة مف سمطة اتخاذ    
 رات، تنسيؽ القواعد و العمميات، الرقابة، آليات المسؤولية مقيمة كمفاتيح النجاح. القرا
 و الشكؿ الموالي يوضح الأنواع الأربعة لثقافة المؤسسة حسب كمروف و كويف.         
 .: أنواع ثقافة المؤسسة حسب كمرون و كوين) 45 (شكل رقم 
 مرنة و متماسكة                                            
 
 
                   
 
 
 مستقرة و مراقبة                                       
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 31قسميا إلى ثلبث أقساـ، و ىي :  )  hcallaW( أنواع ثقافة المؤسسة حسب ولاش -4 
ولية، و يكوف العمؿ عمى درجة عالية مف التنظيـ و و ىي تتسـ بالسمطة و المسؤ ثقافة بيروقراطية:  4.2
 التنسيؽ و الترتيب، إضافة إلى أف تدفؽ المعمومات و الصلبحيات و أنظمة الرقابة تتسـ باليرمية.
تتميز بيا المؤسسات التي يتسـ العمؿ فييا بالإنجاز و المخاطرة، و في حالة زيادة ثقافة إبداعية:  4.1
ى إرىاؽ العامميف، و يكوف ىذا النوع مف المؤسسات مجازفة كونيا خلبقة و الضغوط المستمرة تؤدي إل
في سنة فالمؤسسة،  الإبداع المؤسساتي ىو ثابت مف ثوابت  )tluaneR(متحدية.نجد في مؤسسة رونو 
عمى فكرة   tluaneR ػالبشرية ل مدير الموارد -ellivriV ed lehciM-شدد ميشاؿ دوفيرفيؿ ،2004
و توجياتيا، كما أقر المسيروف3  المؤسسة و مسيرييا ينبغي ليـ أف يفكروا في مصير مؤسستيـأف 
 مدى أىمية ثقافة المؤسسة و تطورىا. nsohG solraCو  eztiewhcS siuoL,yvéL dnomyaR
في الاستمرار  مع التغيرات السريعة لممحيط، أصبح  الإبداع ضرورة حتمية فعمى المؤسسات الراغبة و   
. حيث أف المؤسسات الناجحة اليـو تتميز بثقافة قوية و قابمة لمتكيؼ و التفوؽ توجيو ثقافاتيا نحو الإبداع
 2.و التطور لأف في عمؽ تفكير مسيرييا يوجد......الإبػػػداع






                                                          
 
1
 -فً شركتً البوتاس و الفسفات المساهمتٌن العامتٌن الأردنٌة ع الإداريالعلاقة بين الثقافة التنظيمية و الإبداأكتم عبد الحمٌد الصراٌرة،  
 .243،ص 1007، الأردن، 1، العدد 33مؤتة للبحوث و الدراسات، المجلد  -دراسة مسحٌة
2
 ecnamrofrep te éticaciffe-euqigétarts fitca nu : esirpertne’d erutluC ,yeR euqinimoD ,dralliveD reivilO 
 .391-191 p p , 8002 ,ecnarF ,sirap ,donuD ,evitcelloc
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 9 قوة و مرونة ثقافة المؤسسة.) 55  (شكل رقم 
 





 المرونة                   
 المصدر3 
 ecnamrofrep te éticaciffe-euqigétarts fitca nu : esirpertne’d erutluC yeR euqinimoD ,dralliveD reivilO
 .391 p , 8002 ,ecnarF ,sirap ,donuD ,evitcelloc
حيث تتسـ بالتماسؾ كالعمؿ بروح الفريؽ و ذات توجيات نحو العلبقات و التعاوف و ثقافة داعمة:  4.2
 الحرية الفردية و المبادئ الإنسانية و العمؿ الجماعي.
 مؤسسة.مصادر، مداخل و مستويات ثقافة ال :لثانيالمبحث ا  
 ، مداخؿ دراستيا ومستوياتيا.مصادر ومكونات ثقافة المؤسسةالمبحث نتناوؿ في ىذا       
 المطمب الأول: مصادر ومكونات ثقافة المؤسسة.
أف معظـ ثقافة المؤسسات يعود أصميا إلى مؤسسييا. ويلبحظ أيضا أف نصؼ القيـ في  niehSيرى      
مؤسس وأف النصؼ المتبقي يتطور استجابة لمبيئة التي تعمؿ فييا المؤسسات الجديدة ىي انعكاس لقيـ ال
مف الأساطير،  المؤسسات بما يلبئـ حاجات العامميف. وتتمثؿ مصادر ومكونات ثقافة المؤسسة في كؿ
 .1القصص والحكايات، الطقوس،...الخ، وسوؼ نمقي الضوء عمى أىـ ىذه المصادر والمكونات
                                                          
1
 .723 -413مرجع سابؽ، ص ص ، سامي فياض العزاوي  
 ية                          صلبةمتكيفة و قو
 متمٌزة بالقوة و قابلة للتكٌف          شدٌدة الإلتزام و ممٌزة
 
 مرنة و متماسكة                       ضعيفة
 أصلٌة و متمٌزة و منفتحة على       قلٌلة الوضوح و التمٌز، متماسكة
السوق                                       
 




، بؿ تستخدـ كرموز اجتماعية بالضرورة التي لا تحمؿ معنى حقيقيا الأسطورية وي تمؾ الحكايات ى     
يستفاد منيا في التعرؼ عمى تجارب وخبرات الشعوب والأمـ لأخذ العبرة والدروس منيا، مثؿ3 الأساطير 
سمبي، فالجانب الشعبية التي تحكي البطولات والمغامرات، فملؤساطير وجييف أحدىما ايجابي والآخر 
الإيجابي يتمثؿ في ربط الإنساف بتراثو وثقافتو القديمة ومجتمعو القديـ، كما أنيا تقدـ بعض الدروس 
والعبر وتجارب القدماء. أما جانبيا السمبي فيتمثؿ في خمطيا بيف الحقائؽ والخيالات ومبالغتيا، وخمؽ 
 حالات مف الصراع أو الإرباؾ وا  خفاء المعمومات الحقيقية.
 القصص والحكايات: -1
لكؿ مؤسسة قصص تروييا خاصة بيا، وىذه القصص تكشؼ عف أصؿ المؤسسة وأسموبيا وقيميا      
 الأساسية، وكذلؾ الأنباء الصغيرة التي يمكف أف تموف التعايش مع الروتيف اليومي.
يتأقمـ ويتجنب الأخطاء  فالمؤسسة بالنسبة لمموظؼ الجديد تشبو ثقافة أجنبية، إذ عميو أف يتعمـ كيؼ     
الفادحة. وحيف يسافر المرء إلى بمد أجنبي، فمف المفيد لو أف تكوف لديو خريطة تبيف لو كيؼ يتنقؿ مف 
مكاف  لآخر. ولكف تجنب الأخطاء الإجتماعية وفيـ ثقافة أخرى فيما حقيقيا يتطمباف خريطة مف نوع 
مة في رسـ خريطة ىذه المنطقة ، وقصص المؤسسة ىي طريقة ىا1مختمؼ، خريطة اجتماعية
 الإجتماعية.
إف وجود القصص في المؤسسات ضروري وجوىري لحفظ جو العلبقات الودية وجعؿ العمؿ ممتعا.      
وتستخدـ القصص والحكايات غالبا في المؤسسة لتعكس رسالة معينة، مثؿ أف تحكي لمموظفيف كيفية 
 التي واجيت تطورىا، ...الخ.تطوير جياز إداري أو مؤسسة معينة، والصعوبات 
  الطقوس والإحتفالات والمناسبات: -2
تتمثؿ الطقوس والإحتفالات بالعيد السعيد في بعض الأجيزة والمؤسسات، بعد عودة الموظفيف      
أو  والعامميف إلى العمؿ واستقباؿ بعضيـ بعضا في قاعة خاصة، أو في احتفالات بداية العاـ الدراسي
 في استقباؿ مدير جديد أو توديع موظفيف أحيموا إلى التقاعد.نيايتو، أو 
                                                          
1
، 717، ص ص 7007، معيد الإدارة العامة، الرياض، نظرية المنظمة المبدعةجارث مورجاف، ترجمة محمد منير الأصبحي،   
 .117
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الرحلبت،  وتتمثؿ ىذه الطقوس والإحتفالات كذلؾ في حفلبت جوائز لمموظفيف المثالييف، حفلبت     
 التخرج أو النشاطات الإجتماعية مثؿ3 جمع التبرعات لبعض العامميف أو الموظفيف عند زواجيـ، أو زيارة
 لمرضى في المستشفيات وتقديـ اليدايا ليـ ونحو ذلؾ.ا  الموظفيف
  الطرائ  والنكت والألراب: -3
تستخدـ الطرائؼ والألعاب كأساليب مجازية لمتعبير عف المحبة والألفة وتخفيؼ بعض الصراعات      
بيف أعضاء  بيف العامميف، فيي وسائؿ إنسانية تستخدـ في الحفلبت لإزاحة العوائؽ في عمميات الإتصاؿ
المؤسسة، كما أنيا تقدـ بأسموب نقدي مرح وايجابي ييدؼ إلى تعديؿ بعض الممارسات الإدارية أو 
 السموكية لبعض الأعضاء في المؤسسة.
  البطولات والأبطال والرموز الإجتماعية: -4
ما تكوف  غالباترتبط البطولات والأبطاؿ بالرموز الإجتماعية في القصص والحكايات والأساطير، و      
ىذه البطولات والأبطاؿ حقيقية لأخذ الدروس والعبر منيا، وفي التاريخ الإسلبمي والعربي العديد مف 
قصص البطولة والأبطاؿ العرب والمسمميف، خلبؿ تاريخيـ الطويؿ مثؿ3 قصص الصحابة والتابعيف 
و الإدارة في الماضي والحاضر. وتؤخذ والمشاىير في الفتوحات والبطولات والآداب والفمسفة أو الطب أ
 ىذه البطولات قدوة ومثالا يحتذى بو في المؤسسات الحديثة.
  الرادات والتقاليد والأعرا : -5
فيي تمثؿ قيـ المجتمع الذي يعيش فيو الفرد، حيث يمتـز بيا العامموف في المؤسسة عمى اعتبار أنيا      
بعض المؤسسات بعدـ تعييف الأب والإبف في نفس المؤسسة معايير مفيدة لممؤسسة مثاؿ ذلؾ التزاـ 
 .1ويفترض أف تكوف ىذه العادات أو الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة الإتباع
مف المجتمع  القيـ ىي توقعات سموكية ايجابية وتفضلبت أقرىا جزء كبيرالقيم والأخلاق التنظيمية:  -6
 مثؿ3 الصدؽ، الأمانة، العدالة، ...الخ.
 ، 2أو غير ميـ"كما يمكف تعريفيا عمى أنيا "معتقدات بخصوص ما ىو حسف أو سئ وما ىو ميـ      
فيي عبارة عف المعتقدات التي يحمميا الفرد نحو الأشياء والمعاني وأوجو النشاط المختمفة، والتي تعمؿ 
والمفروض والصواب والخطأ، وتتصؼ  عمى توجيو رغباتو واتجاىاتو نحوىا، وتحدد لو السموؾ المقبوؿ
                                                          
1
 . 371، ص4007رة، الأردف، ، دار المسيأخلاقيات الرمل، بلبؿ خمؼ السكارنو  
2
 .23، ص 7443، معيد الإدارة العامة، الرياض، القيم التنظيميةديؼ فرانسيس، مايؾ وودكوؾ، ترجمة عبد الرحمف أحمد ىيجاف،   
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. ومف بيف القيـ التنظيمية3 المساواة بيف العامميف، الإىتماـ بإدارة الوقت، الإىتماـ بالأداء 1بالثبات النسبي
 واحتراـ الآخريف... الخ.
ـ مجموعة القيـ الإعتبارية والمعتقدات والقواعد التي تساى "الأخلبؽ التنظيمية فيي عبارة عفأما       
في تأسيس الطرؽ المناسبة والملبئمة في التفاعؿ والتعامؿ ما بيف المؤسسة ومختمؼ أصحاب المصالح 
داخؿ المؤسسة وخارجيا، فالأخلبؽ التنظيمية ىي نتاج تفاعؿ المصادر الإجتماعية، والمينية والشخصية 
 .2"للؤخلبؽ
معينة،  لاء الذيف يشغموف مينةمعايير لمسموؾ تطبؽ عمى ىؤ "كما توجد الأخلبؽ المينية و ىي     
فالشخص الذي يدخؿ مينة ما يطمب منو الإلتزاـ بأخلبقيات المينة، لأف المجتمع يجعمو موضع ثقة في 
 .3"أف يقدـ بضائع وخدمات ذات قيمة، ولا يمكف أف تتوافر ما لـ يكف سموكو مغمفا بمعايير معينة
عد التي تحدد ما ىو السموؾ الذي يعتبر مناسبا أو غير قواعد السموؾ ىي تمؾ القوا قواعد السموك: -7
مناسب مف العامميف في ظروؼ معينة، ىذه القواعد تتكوف عبر فترة زمنية يحاوؿ فييا الأفراد الوصوؿ 
ة مف خلبؿ ؤسسإلى أسموب ثابت وواضح لكيفية التعامؿ فيما بينيـ، وكيفية التعامؿ مع المشاكؿ داخؿ الم
أي ىي  ة حوؿ سموؾ الآخريفؤسسبعضيـ البعض، وىي توقعات يحمميا أفراد الم مع  لتفاوضاعمميات 
 .4تحديد معايير التصرؼ الصحيح
وىي المفاىيـ والمصطمحات التقنية التي يبتكرىا العامموف والإدارة لتوصيؼ وتعريؼ  لغة المؤسسة: -8
والعبارات ذات الدلالات والتي لا  العمميات الإجرائية والتشغيمية والإدارية فيما بينيـ، وكذلؾ الكممات
يفيميا إلا العامموف في المؤسسة فقط (المغة التي ابتكرىا العامموف لمتفاىـ بينيـ)، كذلؾ الإختصارات 
                                                          
1
 .03، ص 3007، دار أسامة، الأردف،، السموك التنظيمي الإداريعامر عوض  
2
 .01، ص4007 الأردف، ازوري،دار الي -مدخؿ التصميـ -المنظمة، نظرية اجي، طاىر محسف الغالبينعمة عباس الخف  
3
 .131، ص مرجع سابؽ  
4
بالتطبيؽ عمى المؤسسة العامة لمتعميـ الفني والتدريب أثر الثقافة التنظيمية عمى تطوير الموارد البشرية إبراىيـ الثويني،  عبد الكريـ  
الأعماؿ، جامعة الممؾ عبد العزيز، كمية الإقتصاد والإدارة، المممكة العربية الميني، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في إدارة 
 .92، ص2009السعودية، 
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شكؿ الموالي يوضح مصادر و مكونات وال . 1والأسماء المستعارة والتي ليا دلالات خاصة لدى العامميف 
 ثقافة المؤسسة3











 مف إعداد الباحثة بناء عمى ما سبؽ. المصدر3
 خل دراسة ثقافة المؤسسة.ا:مدثانيالالمطمب 
 32لقد تعددت مداخؿ دراسة ثقافة المؤسسة، فمف أىـ تمؾ المداخؿ     
 :7782 )samohT(مداخل دراسة ثقافة المؤسسة حسب توماس  -2
ييتـ ىذا المدخؿ بربط الثقافة بالحاجات الإنسانية، لأف الثقافة تخدـ حاجات  المدخل الوظيفي: ..2
الأفراد وما يقوموف بو، فالفرد يخدـ المؤسسة لكونيا نظاما اجتماعيا متطورا وىادفا ومف ثـ تضمف 
                                                          
1
 .03أمؿ مصطفى عصفور، مرجع سابؽ، ص   
2
 .71سامي فياض العزاوي، مرجع سابؽ، ص   
مصادر و مكونات 
 ثقافة المؤسسة
الأخلبؽ  القيـ و
 التنظيمية








 البطولات و الأبطال
 
 الرموز الإجتماعٌة
  لطرائؼ و النكت و الألعابا
 قواعد السلوك
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داء وجودة المنتجات والخدمات مف الإستقرار والبقاء، إذ أف مف الوظائؼ الرئيسية لمثقافة ىو التميز في الأ
 خلبؿ ما تعبر عنو المؤسسة بثقافتيا.
                يولي المدخؿ النفسي اىتماما في متابعة تأثير المجالات الثقافية  المدخل النفسي: 2.1
في  ح التبايف بيف الأفراد والجماعاتفي الشخصية، فضلب عف الإىتماـ بدراسة الأسس الثقافية لتوضي
العمميات النفسية، وأف ىناؾ تأثيرا متبادلا بيف الثقافة والشخصية، إذ نرى أنو كمما كانت عوامؿ الشخصية 
مف تعمـ وا  دراؾ ودافعية و ...الخ متكاممة وذات مستوى مرتفع انعكس ذلؾ عمى سموؾ الفرد ومف ثـ عمى 
 تيذيبو وصقمو وىو غاية الثقافة.
خؿ إلى أف لكؿ ثقافة نمطيا الخاص بيا مف المعرفة وأسموبيا يشير ىذا المد المدخل المررفي: 2.2
 الإستدراكي إذ تختمؼ كؿ ثقافة بخبرتيا. ولتفيميا لا بد مف مراعاة المضموف المعرفي ليا.
 :)snibboR & ecraeP( 5882مداخل دراسة ثقافة المؤسسة حسب بيرس وروبنس  -1
والتوضيح،  ور الفكر التنظيمي بشئ مف التفصيؿييتـ ىذا المدخؿ بدراسة ثقافة المؤسسة عبر تط   
 مراعيا بذلؾ التقسيـ المتفؽ عند تقييـ المدارس الإدارية، وىي3
يمكف أف يستدؿ عمى الثقافة في الأدب الإداري الإنجميزي بفكرة  المدخل الكلاسيكي (التقميدي):  1.2
، )dranraB( 1997أشار إليو بارنارد ـ. وىو ما 0997-0997تقديس العمؿ وعمى وجو التحديد مف عاـ 
في أوائؿ الخمسينات في أمريكا مف خلبؿ ما يعرؼ آنذاؾ بعقود  )srekkaB(وما أشار إليو باكيرس 
، كما سادت أنماط ثقافية في المؤسسات ]2197 edetsfoHىوفستيد [المؤسسة ثـ تغيير ثقافة المصنع 
، كما يمكف ]1197    )nosirraH(ىارسوف [وثقافة الميمة منيا ثقافة الدور وثقافة القوة وثقافة الإنجاز 
أىيوجا [أف نتحسس الثقافة وندركيا عبر مظاىرىا المختمفة كالديف، الطقوس، المعتقدات 
  .]9997)ajuhA(
 المدخل الإنساني: السموكي: 1.1
والمؤثرات غير  تجمت مظاىر الثقافة بالإىتماـ بمشاعر الفرد وحاجاتو والتركيز عمى جماعة العمؿ     
 )4591; rekurD(حاجة تحقيؽ الذات. وتعرض ليا داركر  )wolsaM( 9297العادية عندما ذكر ماسمو 
ثـ  )Y(ضمنا في نظرية  )8591; rogyrG cM(في تصنيؼ أىداؼ المؤسسة، وأشار إلييا ماكجر يجور 
 .)4691; notuoM & kalB(تطور المفيوـ الى المناخ التنظيمي عند بميؾ وموتوف 
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 المدخل المنظومي:  1.2
تعد فترة نياية الستينات وأوائؿ السبعينات فترة خصبة، إذ ترعرعت فييا مؤسسات الأعماؿ اليابانية      
التي حققت نجاحات ريادية فيما بعد بسبب تميزىا بثقافة خاصة بدلا مف اعتمادىا عمى برامج جاىزة 
ظرة الحديثة ليا بأنيا تمثؿ الجانب الفكري والمعنوي. بارني مستنسخة مف واقع البيئة الغربية، ثـ سادت الن
  )3991; dnakcirts & nospmohT(، تومبسوف وستريكاند )6891,nenoR(، رونيف )6891,yenraB(
الثقافية، إذ  لأنثروبولوجياوؿ عمـ الإجتماع واوقد استعاف المدخؿ الحديث لبعض نظريات الثقافة بحق     
التراكيب والعمميات الخاصة ليذه الأنظمة تعكس جينات معينة وتعكس ظروؼ تكوينيا يرى أف الأشكاؿ و 
وىي شكؿ يرتفع ويتلبشى مف التراث، واف ثقافة ىذا النوع مف المؤسسات ىي ثقافة الميمة (المشروع) 
 التي تعتمد عمى توحيد قوة الجماعة باعتبارىا فريقا.
 المدخل المررفي: 1.3
إذ شّخص الثقافة  )8891,ydnaH(مدخؿ قميلب عف المدخؿ الذي جاء بو ىاندي قد يختمؼ ىذا ال     
بأنيا مجموعة مف الأساليب الرقابية، والقواعد والتعميمات، إذ تختمؼ ثقافة المؤسسة عف ثقافة البيئة وقد لا 
ر ورموز تتوافؽ معيا نتيجة لمضغوط الداخمية والخارجية، واف لممؤسسات ثقافة ينظر ليا مف خلبؿ تعابي
 مف العقؿ الإنساني. إدراكية وىي تمثؿ نظاما مف المدركات المشتركة أو نظاـ معرفة ومعتقدات تنتج 
تتسـ مؤسسات اليوـ والغد بالتعقيد و كثرة التيديدات وسرعة في ردود الأفعاؿ المدخل الموقفي:  1.4
رؤى التفكيرية والتنبؤية والإستراتيجية والإستجابات، فيما يتعمؽ بشأف تحقيؽ أىدافيا مف جية، واختلبؼ ال
 لمستقبميا مف جية أخرى.
عف  ونظرا لما تحممو عقوؿ الرموز والمديريف والمحمميف الإستراتيجييف مف تفكير متناـ ومدروس     
عوامؿ الموقفية متمثلب ذلؾ بالقيـ والمعتقدات والإتجاىات المشتركة صوب إيجاد حالة مف التكيؼ والتوازف 
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 المطمب الثالث: مستويات ثقافة المؤسسة.
 تقسـ ثقافة المؤسسة إلى عدة مستويات، مف أىميا3   
 حسب مصطفى محمود أبو بكر:المؤسسة مستويات ثقافة  -2
ىي3  تتطور ثقافة المؤسسة مف خلبؿ مجموعة مف القوى التي توجد في ثلبثة مستويات أساسية     
 .1المجتمع، الصناعة أو النشاط والمؤسسة
تمثؿ الثقافة في ىذا المستوى القيـ والإتجاىات والمفاىيـ السائدة في المجتمع  ثقافة المجتمع: 2.2
الموجودة فيو المؤسسة والتي ينقميا الأعضاء مف المجتمع إلى داخؿ المؤسسة، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد 
لمدولة،   ظاـ التعميـ، النظاـ السياسي، الظروؼ الإقتصادية والييكؿ الإداري مف القوى الإجتماعية مثؿ ن
وتعمؿ المؤسسة داخؿ ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث  يؤثر عمى إستراتيجية المؤسسة ورسالتيا 
يا وأىدافيا ومعاييرىا وممارستيا، ويستحسف أف تكوف إستراتيجية المؤسسة ومنتجاتيا وخدماتيا وسياست
متوافقة مع ثقافة المجتمع مف أجؿ إكتساب المؤسسة الشرعية والقبوؿ مف ذلؾ المجتمع وتتمكف مف تحقيؽ 
 رسالتيا وأىدافيا.
في  يوجد تشابو في الثقافة داخؿ النشاط أو الصناعة الواحدة واختلبفات  ثقافة الصناعة أو النشاط: 2.1
ني ىذا أف القيـ والمعتقدات الخاصة بمؤسسة "ما" الثقافات بيف النشاطات والصناعات المختمفة. ويع
تعتنقيا في نفس الوقت معظـ المؤسسات العاممة داخؿ نفس الصناعة أو النشاط، وعبر الوقت يتكوف 
نمط معيف داخؿ الصناعة يكوف لو تأثير مميز عمى جوانب رئيسية مثؿ نمط اتخاذ القرارات، مضموف 
في نفس  ملببس، والأشياء الأخرى السائدة داخؿ المؤسسات العاممةالسياسات، نمط حياة الأعضاء، نوع ال
 النشاط.
ويتضح ذلؾ بالنظر لمنمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ أو الفنادؽ أو شركات البتروؿ أو شركات      
 الطيراف وغيرىا.
ثقافات مختمفة عادة ما تكوف لممؤسسات العامة، والحكومية والمؤسسات الكبيرة  ثقافة المؤسسة:  2.2
عف المؤسسات الصغيرة أو الخاصة، كما قد يكوف ليا ثقافات مختمفة في مواقع أو أماكف العمؿ داخؿ 
نفس المؤسسة. حيث يمكف أف تكوف الثقافات الفرعية حوؿ المستويات الإدارية والتنظيمية المختمفة داخؿ 
                                                          
1
 . 74،14مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابؽ، ص ص   
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في ىذه المستويات أو الوحدات التنظيمية  إدارات وأقساـ أو قطاعات المؤسسة. ويرجع ذلؾ إلى أف الأفراد
إلى تشكيؿ  يواجيوف متغيرات مختمفة ويتعرضوف لمصادر وأنواع متباينة مف الضغوط مما يدفعيـ
مجموعة مف القيـ والعادات والمعتقدات والإفتراضات التي تحكـ سموكيـ أو التي يعتقدوف أنيا تحمي 
 تواجدىـ في المؤسسة.
 :niehSلمؤسسة حسب شاين مستويات ثقافة ا -1
 31تقسـ ثقافة المؤسسة حسب شايف إلى ثلبث مستويات كما ىو موضح في الشكؿ التالي     
 .: مستويات الثقافة حسب شاين )   75  (شكل رقم
    
 اليياكؿ و العمميات التنظيمية تكوف مرئية                                       
 
 )تبني التبريرات(يات، الأىداؼ، الفمسفاتالإستراتيج         
 
 الجوانب الغير ظاىرة كالمعتقدات و التصورات        
 
 
 desiver dna wen ,ediug lavivrus : erutluc etaroproc eht ,H ragdE niehS        المصدر3            
 .12 p, 9002,acirema fo setats detinu ,ocsicnarF naS  ,ssaB-yessoJ,noitide
إلى الضمني  ذج شايف يركز عمى ثلبث مستويات مختمفة لمثقافة التي تنتقؿ مف العمني أو المرئينمو      
 أو الخفي.
                                                          
1
 naS  ,ssaB-yessoJ,noitide desiver dna wen ,ediug lavivrus : erutluc etaroproc eht ,H ragdE niehS 




  لإفتراضات المشتركةا
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في   توفر أدلة يمكف ملبحظتيا بسيولة )الجوانب الظاىرة(3 إف المظاىر العمنية المستوى الأول  1.2
، الشعارات، خاصةمثؿ3 اليندسة المعمارية، ديكور ، تصاميـ  مكاف العمؿ، و التي تتضمف عناصر
 ...إلخ. ،1المنتجات الفنية
بأف  إف القيـ التنظيمية تشكؿ الطريقة التي يؤدى بيا العمؿ، مثلب3يمكف القوؿالمستوى الثاني:  1.1
ب عمميات إتخاذ القرار داخؿ مؤسسة ما تؤمف بمبدأ العمؿ الجماعي و لكف تبني القيـ يدؿ عمى أف أغم
 ىذه المؤسسة تتـ دوف اشراؾ العامميف .
الإفتراضات الأساسية ىي التي تأثرت بالقيـ و المعتقدات و الطبيعة البشرية المستوى الثالث:  1.2
، مثؿ المؤسسيف و القادة الذيف قادوا المؤسسة نحو النجاح، مثلب إذا كاف مؤسس المؤسسة 2لمعامميف
طوير المنتج، فعميو أف يتوجو إلى السوؽ التي تتميز بالسمع ذات جودة عالية و توفر خدمة مسؤوؿ عف ت
 تتمتع بدرجة عالية مف الإنضباط. )المورد(جيدة، و بالتالي يحؽ لو اختيار مؤسسة
 
 مفيوـ ثقافة المؤسسة مف أىميا3توجد بعض المفاىيـ التنظيمية تتشابو مع      
 الأخلاق لتنظيمية: -2
تعرؼ الأخلبؽ في المغة بأنيا الطبع والسجية والمروءة ، وا  نيا صورة الإنساف الباطنية وىي نفسو    
 . 3وأوصافيا ومعانييا المختصة بيا بمنزلة الخمؽ بصورة الظاىرة وأوصافيا ومعانييا
 ي3   تعرؼ الأخلبؽ في الإصطلبح كما يم   
الأخلبؽ ىي مجموعة القيـ والمعايير التي يعتمدىا أفراد المجتمع في التمييز بيف ما ىو جيد أو ما       
 . 4ىو سئ، بيف ما ىو صواب وما ىو خاطئ
                                                          
1
 sserp ytisrevinu BCM ,knil ecnamrofrep lanoitazinagro dna erutluc lanoitazinagro eht gninimaxE,miL dranreB 
 .61 p,5991,5 °n,61 lov,lanruoj  tnempoleved  noitazinagro dna pihsredael ,detimil
2
 °n ,81 lov ,weiver tnemeganam fo ymedaca eht ,erutluc lanoitazinagro fo scimanyd ehT,hctaH oJ yraM 
 .956 p ,3991,4
3
 . 23، ص 1007ؿ، الأردف، ، دار وائالنظام الأخلاقي والتربية الإسلاميةىدى عمى جواد الشمري، سعدوف محمود الساموؾ،   
4
 .13، ص 7007، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، الأردف، أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمالنجـ عبود نجـ،   
ة ة. مع ثقافة المؤسسيالمطمب الرابع: برض المفاىيم المتشاب
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التي تساىـ  أما الأخلبقيات التنظيمية فيي عبارة عف مجموعة القيـ الإعتبارية والمعتقدات والقواعد     
لطرؽ المناسبة والملبئمة في التفاعؿ والتعامؿ ما بيف المؤسسة ومختمؼ أصحاب المصالح في تأسيس ا
الإجتماعية، والمينية والشخصية  داخؿ المؤسسة وخارجيا، فالأخلبؽ التنظيمية ىي نتاج تفاعؿ المصادر
 .1للؤخلبؽ
ليس فقط لأنيا خمفية مسبقة  إف أخلبؽ المجتمع تمثؿ أساسا قويا للؤخلبقيات التنظيمية أوالمؤسسية،     
في فراغ، وا  نما  في تكويف أخلبؽ أفراد المجتمع الذيف يأتي منيـ المديروف، بؿ أيضا لأف الإدارة لا تعمؿ
في بيئة حية ومتفاعمة معيا. لذلؾ لا بد مف أخذ قيـ ىذه البيئة ومحدداتيا الأخلبقية بالإعتبار في قرارات 
مختمفة لضماف قدر مناسب مف تعاطؼ وتعاوف الجميور معيا، والشكؿ الموالي يبيف الإدارة وعممياتيا ال
 ذلؾ3
 ): التفاعل التبادلي بين أخلاقيات كل من المجتمع والمؤسسة والفرد.85شكل رقم (







، ص 2007مجموعة النيؿ العربية، القاىرة،  -لإتجاىات المعاصرةا -إدارة وتنمية الموارد البشريةالمصدر3 مدحت أبو النصر، 
 .172
 مصادر الأخلاقيات التنظيمية في المؤسسة:





                                                          
1
 .01، صمرجع سابق، اجي، طاىر محسف الغالبينعمة عباس الخف  
 أخلاق المجتمع
 أخلاق الفرد الأخلاق التنظيمية
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 .): مصادر الأخلاق التنظيمية52شكل رقم (
 
 خلبؽ الشخصيةالأ           
 * القيـ               
 * المعتقدات               
 النتػػائج                                 ثقافة المؤسسة                    *الروح المعنوية                                     
 * قرارات أخلبقية           * تاريخ المؤسسة                                  * الإطار الأخلبقي                                  
 * سموكيات أخلبقية           * المؤسسوف                                                                                           
 * المسؤوليات الإجتماعية             * الطقوس والشعائر                                                                                   
 * القصص والبطولات                                                                          
 * المغة والشعارات                                        التنظيـ الإداري                  
 الرموز *الييكؿ التنظيمي                                       *                
 سياسات والقواعد*                
 * الأخلبقيات                
 * نظـ المكافآت              
 * الإختيار والتدريب               
 
 
، 1007الدار الجامعية، الإسكندرية،  –مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية  – البشرية إدارة المواردالمصدر3 مصطفى محمود أبو بكر، 
 .09ص 
الإداري،  لبؽ التنظيمية تتمثؿ في3 التنظيـالسابؽ نلبحظ أف مصادر الأخ مف خلبؿ الشكؿ     
 .1الأخلبقيات الشخصية، ثقافة المؤسسة
الثقافة والأخلبقيات التنظيمية، فكؿ مف نظـ استقطاب  يؤثر التنظيـ الإداري في التنظيم الإداري: 1.2
كؿ ذلؾ  الأفراد وتدريبيـ، والييكؿ التنظيمي الرسمي، والسياسات والقواعد، ونظـ المكافآت والتعويضات
 يساىـ في تشكيؿ الأخلبقيات التنظيمية.
   لشخصية التي ينقميالا شؾ أف لكؿ فرد مجموعة مف المعتقدات والقيـ ا الأخلاقيات الشخصية: 1.1
إلى المؤسسة التي يعمؿ بيا، حيث تترجـ ىذه القيـ والمعتقدات الشخصية إلى سموكيات وقرارات أخلبقية 
 داخؿ المؤسسة.
                                                          
1
 . 34،43د أبو بكر، مرجع سابؽ، ص ص مصطفى محمو   
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تتشكؿ ثقافة المؤسسة مف الطقوس والشعائر، والقصص والبطولات والمغة والرموز  الثقافة التنظيمية: 1.3
 سسة، وثقافة وأخلبقيات الأفراد في المؤسسة.وكذلؾ ثقافة المؤسسيف وتاريخ المؤ 
وىي مجموعة القيـ التي تواتر العامموف عمى تطبيقيا في المؤسسة، وىذه القيـ ىي القيم التنظيمية:  -1
عند وضع  النواة لثقافة المؤسسة. ىذه القيـ غير ظاىرة أو غير ممموسة لكنيا تظير أوضح ما يكوف
إذا استمرت في تبني  اسات وتحديد نظـ وطرؽ العمؿ. وتمعب الإدارة العمياالأىداؼ والخطط ورسـ السي
نفس القيـ دورا كبيرا في ترسيخيا، كما يمعب المجتمع والثقافة التي تسوده دورا في إرساء العديد مف القيـ 
 . 1التنظيمية باعتبار المؤسسة امتداد لممجتمع
ساب القيـ الشخصية عف طريؽ التنشئة الإجتماعية إذ يشترؾ يتـ اكتقيم الراممين (القيم الشخصية):  
عدد مف العوامؿ الرئيسية في تكوينيا مثؿ3 الديف، الأسرة، الثقافة، التعميـ والمجتمع، أي أف القيـ 
الشخصية للؤفراد تؤثر وتتأثر بثقافة المؤسسات التي يعمموف بيا، كما أف ثقافة ىذه المؤسسات تستمد مف 
مف الأشخاص  ع الذي تعمؿ فيو وقيمو وعاداتو، إذ يكتسب الفرد القيـ والمعايير الإجتماعيةثقافة المجتم
 . 2الميميف في حياتو، مثؿ3 الوالديف، المعمميف، القادة في العمؿ، والمقربيف مف الزملبء
التنظيمية، لكف  ع القيـإف قيـ العامميف ىي القيـ الأكثر مرونة، والتي يمكف لمعامميف تغييرىا لتتفؽ م     
عمى الرغـ مف ذلؾ لا يمكف أف نغفؿ أف عدـ اتفاؽ قيـ ومعتقدات العامميف الشخصية مع قيـ المؤسسة 
 التي يعمموف بيا لا يدفع العامميف لمتميز والإنجاز والإبتكار.
ة والعلبقات المتبادلة يوضح الشكؿ الموالي دور القيـ التنظيمية في تفعيؿ المكونات الجوىرية لممؤسس     
بيف المكونات الأساسية لممؤسسة ومدى التفاىـ وتوافقيـ حوؿ نواة المؤسسة، وىي قيميا ورؤيتيا 





                                                          
1
 .44فى عصفور، مرجع سابؽ، ص أمؿ مصط  
2
 .72، مرجع سابؽ، عامر عوض  
3
 .103أمؿ مصطفى عصفور، مرجع سابؽ، ص   
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 ات الجوىرية لممؤسسة.): دور القيم التنظيمية في تفريل المكون11شكل رقم (
 




 تطوير                                                   
 النظـ         الموارد      القوانيف                                       
 الإدارية              الحاكمة                                            
                             
 الإستجابة                       التخطيط                                         
 لمقوانيف الماليةالرؤية والقيـ             الإستراتيجي                                  
 وميمة المؤسسة                                                
 ثقافة                            تطوير                                      
 المؤسسة          البرامج                                                     
 الموارد       قابمية                                             
 البشرية     التعمـ والتقييـ                                        
                                      
 
   
 
 الإندماج مع المجتمع                                    
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، فاعمية التطوير التنظيميقيم ومرتقدات الأفراد وأثرىا عمى المصدر3 أمؿ مصطفى عصفور، 
 .103، ص3007مصر، 
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   المسؤولية الإجتماعية: -3
التزاـ أصحاب النشاطات «عرؼ البنؾ الدولي مفيوـ المسؤولية الإجتماعية لممؤسسات عمى أنيا     
فييـ وعائلبتيـ والمجتمع المحمي التجارية بالمساىمة في التنمية المستدامػة مف خلبؿ العمػؿ مع موظ
 .1»لتحسيف مستوى معيشة الناس بأسموب يخدـ التنمية ويخدـ التجارة في آف واحد
بؿ وحتى تجاوز  العممية التي تيدؼ إلى مقابمة  «كما يمكف تعريؼ المسؤولية الإجتماعية عمى أنيا     
  2»مف المؤسسات ومطموب  توقعات المجتمع القانونية والأخلبقية والتجارية وما ىو شائع
ىناؾ وجيتي نظر تجاه ممارسة المؤسسات لممسؤولية الإجتماعية، أحداىما نظرة ضيقة، والأخرى    
 33واسعة، وىما
تتصرؼ المؤسسة بمسؤولية اجتماعية طالما أنيا ممتزمة بقواعد القانوف وبقواعد المدخل الضيق:  
 تشاء.العمؿ في بيئتيا الخاصة، وتتصرؼ دوف ذلؾ كما 
في حالة عدـ وجود قانوف أو أعراؼ منظمة لمموقؼ الذي تواجيو المؤسسة يكوف  المدخل الواسع: 
عمييا تحقيؽ أعمى منفعة وأقؿ ضرر لكافة الأطراؼ وتطبيؽ مبادئ أخلبقية خاصة وىي تمتـز بذلؾ 
 يا بأف الممارسات الأخلبقية ىي مف متطمبات البقاء والنمو.عنتيجة اقتنا
مف المسؤولية  كؿ الموالي يمثؿ نموذج مخطط متدرج لمسؤوليات الشركة والذي يتحرؾ ابتداءوالش      
عف التوجو الإجتماعي  الإقتصادية باتجاه المسؤولية القانونية مرورا بالمسؤولية الأخلبقية والتي تعبر





                                                          
1
 . 713بلبؿ خمؼ السكارنو، مرجع سابؽ، ص  
2
، أثر أنواع الثقافة التنظيمية في تحديد مستوى المسؤولية الإجتماعية لمشركاتشاكر جار الله الخشالي، عباس سالـ الرواشدة،   
 . 23، ص0307، الأردف، 373العدد  -الأداء -ة ميدانية في الشركات الأردنية، مجمة أردنيةدراس
3
 . 14ص مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابؽ،   
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 .سؤولية الإجتماعية لممؤسسات): ىرم الم11شكل رقم (
 
  
     البعد الخيري                                            
 البعد الأخلبقي                                            
 البعد القانوني                                          
 لبعد الإقتصاديا                                         
 
 
أثر أنواع الثقافة التنظيمية في تحديد مستوى المسؤولية الإجتماعية المصدر3 شاكر جار الله الخشالي، عباس سالـ الرواشدة، 
 .07، ص 0307، الأردف، 373العدد  -الأداء -، دراسة ميدانية في الشركات الأردنية، مجمة أردنيةلمشركات
والتي يجب صادية والقانونية في ىذا النموذج مف المطالب الأساسية لممجتمع وتعتبر المسؤولية الإقت     
تمبيتيا مف قبؿ المؤسسات، في حيف تمثؿ المسؤولية الأخلبقية والخيرية توقعات ورغبات المجتمع والتي 
 يجب أف تتبناىا المؤسسات. ويعكس الوضع المتسمسؿ ليذه المسؤوليات طبيعة ترابط بعضيا بالبعض
الآخر، اذ لا يمكف لممؤسسة أف تتحمؿ مسؤولية الأنشطة الخيرية قبؿ تحمميا المسؤولية الإقتصادية 
والقانونية والأخلبقية تجاه المجتمع. كما يجب التنويو الى تعدد الأطراؼ التي ليا مصمحة مع المؤسسة، 
لية الإقتصادية، في حيف لذا فيي تختمؼ في نظرتيا لأىمية المسؤوليات حيث ييتـ المساىموف بالمسؤو 
عمى المسؤولية القانونية، فيما ييتـ يعطي العملبء أىمية أكبر لممسؤولية الأخلبقية، أما العامموف فيركزوف 




                                                          
1
 . 37شاكر جار الله الخشالي، عباس سالـ الرواشدة، مرجع سابؽ، ص  
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 :التنظيمية ليويةا -1
في  فالعمؿ فييا، يعمموف التي ةفي المؤسس أعضاء بصفتيـ الأحياف مف كثير في أنفسيـ العامموف يقدـ   
 ينتمي إلييا مجموعة إلى الانضماـ إلى يحتاج لأنو ذلؾ الفرد، ىوية لتكويف ميما ً مصدرا ً يشكؿ ةؤسسالم
 لديو الذاتية، توجد مفاىيمو مع وممارساتيا مبادئيا تنسجـ ما ةؤسسم في يعمؿ الذي والفرد .تقاليدىا ويتبع
 والسعي لبذؿ الجيود أكبر استعداد لديو ويكوف ، التنظيمية باليوية لتصاقاا كثرأ وشعورا ً أكثر جاذبية روابط
 .ةؤسسالم أىداؼ لتحقيؽ
 التي المنتشرة القيـ خلبؿ مف إدراكيا يتـ التي ةؤسسلمم المميزة الشخصية "بأنيا التنظيمية تعرؼ اليوية    
 ."بالخارج ةؤسسالم اتصالات في تظير
 يمكف التنظيمية إذ باليوية قويا ً ارتباطا ً ترتبط الفرد ىوية أف enaL dna ttocSيذكر  المجاؿ ىذا وفي   
 مفيوـ اليوية يكمف . وخارجو العمؿ داخؿ الفردي السموؾ في فعاؿ تأثير التنظيمية لميوية يكوف أف
مف نحف " نفسو يطرح الذي السؤاؿ عمى ةؤسسالم في العامميف استفسارات عف الإجابة في التنظيمية
 ؟ 1ة ؤسسمك
 المناخ التنظيمي: -5
مجموعة الخصائص التي تميز بيئة المؤسسة الداخمية التي يعمؿ الأفراد  "المناخ التنظيمي ىو     
و  ضمنيا، فتؤثر عمى قيميـ و اتجاىاتيـ و إدراكيـ، و ذلؾ لأنيا تتمتع بدرجة عالية مف الإستقرار
 الثبات النسبي.
العامميف و يؤدي إلى الإحباط أو التحفيز، لأنو يعمؿ كوسيط بيف متطمبات  فالمناخ التنظيمي يؤثر عمى
الوظيفة و حاجات العامميف. و يلبحظ مف ذلؾ استبعاد خصائص البيئة الخارجية عف مضموف المناخ 
التنظيمي، أما ثقافة المؤسسة فميا جذورا في المجتمع، فيي توجو أفراد المؤسسة إلى سموكيات معينة 
لممؤسسة،   ذلؾ المناخ و ىي أشمؿ و أوسع نطاقا، فالمناخ التنظيمي يبحث في البيئة الداخمية  سابقة في
بينما تبحث ثقافة المؤسسة في البيئة الداخمية و الخارجية. و كذلؾ يشتمؿ المناخ التنظيمي عمى الييكؿ 
ظـ التنظيمية و اتجاىات التنظيمي و التطبيؽ، و الإجراءات،و بيئة العمؿ، و يبحث عمى العلبقة بيف الن
 العامميف.
أف  و في ىذا الصدد يفرؽ ىوفستد  بيف مفيومي ثقافة المؤسسة و المناخ التنظيمي، عمى اعتبار    
المفيوـ الأوؿ يرتبط بالمؤسسة بينما يرتبط الثاني بالأفراد، و إنو يمكف النظر إلى الثاني عمى أساس أنو 
                                                          
1
في  التدريس ىيئة أعضاء عمى ميدانية دراسة( :التنظيمية اليوية بقوة بؤالتن في التنظيمية الثقافة دورجودة،  محفوظ ،المطيؼ عبد المطيؼ عبد  
 . 290، 190 ، ص ص0009سوريا،  ،الثاني العدد - 62 المجمد –والقانونية الاقتصادية لمعمـو دمشؽ جامعة مجمة )الخاصة الأردنية الجامعات
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خدـ لوصؼ الواقع التنظيمي عمى المدى القصير ، بينما يستخدـ الأوؿ جزء مف الأوؿ ، و أف الثاني يست
 .1عمى المدى البعيد
 
 الحضارة التنظيمية: -1
مجموعة القيـ المشتركة الموجو لسموؾ المؤسسات في مجتمع ما  "تعرؼ الحضرة التنظيمية عمى أنيا    
 ."، مقارنة بالمؤسسات العاممة في المجتمعات الاخرى
صطمح الحضارة التنظيمية أعـ و أشمؿ مف مصطمح ثقافة المؤسسة التي تعد أحد متغيراتيا، أي أف م   
ما ، لتميزىا عف غيرىا  فثقافة المؤسسة ىي مجموعة القيـ المشتركة التي يتمسؾ بيا العامميف في مؤسسة
ؤسسة حضارة تنظيمية مف المؤسسات ضمف المجتمع الواحد أو الحضارة الواحدة. و بيذا تعد ثقافة الم
أف لكؿ مؤسسة ثقافة تنظيمية    فرعية حيف تتميز بيا مؤسسة ما  داخؿ المجتمع. و عندىا يمكف القوؿ 
خاصة بيا تميزىا دوف غيرىا . مثمما لكؿ مجتمع مف المجتمعات  حضارة تميز مؤسساتو دوف غيرىا مف 
 المجتمعات.
في ذلؾ  تراث الموروث و المجذر في المجتمع الكبير بماو ىكذا تصبح الحضارة التنظيمية شاممة لكؿ ال 
 .2ديانتو ، لغتو ، فنونو ، آدابو ، تقاليده ، طرؽ عيشو و تفاعمو مع الكوف و الحياة
 .ثقافة المؤسسة تغيير و تكوينالمبحث الثالث: 
بناء ىريا لعممية يشكؿ معرفة ثقافة المؤسسة و معرفة عوامميا، و محدداتيا، و متغيراتيا موردا جو     
كما تتصؼ ثقافة المؤسسة بالتغير والديناميكية حيث تتطور ثقافة . المؤسسة و استراتيجيات تكوينيا ثقافة
لممؤسسة، فعممية إدارة ثقافة  المؤسسة وتتغير استجابة لمتغيرات التي تحدث في البيئة الداخمية والخارجية
التي تشكميا ثقافة المؤسسة، ومف ثـ  ؿ بيف العديد مف العوامؿالمؤسسة ليست سيمة، حيث أنيا نتاج لتفاع
 سيكوف ىناؾ تأثيرات وتغييرات كبيرة في ىذه العوامؿ بسبب تغير القيـ.
 . و استراتيجيات تكوينيا المطمب الأول: بناء ثقافة المؤسسة
اولا تكويف إف بناء ثقافة المؤسسة محصمة جيد جماعي ناتج عف فعؿ و تصرؼ إنساني، مح      
منظومة القيـ و معتقدات مشتركة تتفاعؿ مع مكونات المؤسسة مف أفراد و ىياكؿ و نظـ، و يعتمد نجاح 
مف التلبؤـ  بيف ذلؾ البناء عمى تفكير إدارة المؤسسة باستراتيجيات تكويف الثقافة، تساعد في تحقيؽ قدرا 
                                                          
1
 .17جاسم بن فٌحان الدوسري، مرجع سابق، ص   
 
2
 .17نفس المرجع، ص   
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و تحسيف الأداء و مف ثـ  ا يقود إلى عمميات التغييرالتكويف الثقافي لممؤسسة و مكوناتيا الاخرى و ىو م
 احراز النجاح و التفوؽ.
 : بناء ثقافة المؤسسة -1
مف الوعي بعممية تكويف الثقافة، و فيـ آلية نشوئيا ليشكلبف أساسا  تنطمؽ فكرة بناء ثقافة المؤسسة    
كامؿ في عمميتيا ليكوف نتاجيا توليد ثقافة ، حيث أف فكرة البناء تتسـ بالتنوع، و الترابط و التبنائيال
المؤسسة و  ما تحتويو مف ثقافات فرعية تصؼ ىوية المؤسسة الحالية و المستقبمية. و يمكف فيـ آلية 
 31يا عمى النحو الآتيبنائنشوئيا و أساس 
 الوعي برممية تكوين ثقافة المؤسسة: 1.1
و اخرى  )فمسفة، قيـ، تصرفات، تصور (سة إدارية مثؿمرتكزات وعي بتكويف ثقافة المؤس توجد           
. إف التفاعؿ  ما بيف المرتكزات )الأدوار، الييكؿ، النظـ و التكنولوجيا (مثؿ  -منظمية  –متعمقة بالتنظيـ 
و المشاعر، ومف ثـ  الإدارية و المنظمية ينتج المشتركات في الأقواؿ، المصطمحات المينية، التصرفات
وف ثقافة المؤسسة نتاج ذلؾ التفاعؿ بيف المرتكزات و القواسـ. لكنيا تبقى بحاجة إلى التجديد و تك
التحسيف عف طريؽ توظيؼ المعرفة المرتدة مف ذلؾ التفاعؿ، يجسد الشكؿ الموالي جوىر الفكرة و 








                                                          
1
 .033،103نعمة عباس الخفاجً، مرجع سابق، ص ص   
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 رممية تكوين الثقافة.ب: الوعي )   31 (شكل رقم
 التغذية العكسية                                         
 
 المرتكزات الإدارية    
 الفمسفة *        
 القيـ*         
 التصرفات *        




 * المشتركات                               
 ثقافة لأقواؿ                                    * ا                                       
 المؤسسة * المصطمحات المينية                                                            
 * التصرفات                                       






 المرتكزات المنظمية   
 الأدوار *       
 * الييكؿ        
 *النظـ        
 * التكنولوجيا       
 
 
 العكسيةالتغذية                                                    
 .203، ص 4007ازوري، الأردف، ، دار اليثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي،  المصدر3
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 ة نشوء ثقافة المؤسسة:فيم آلي  1.1
أو  تنشأ ثقافة المؤسسة عندما يتقاسـ و يشترؾ الأعضاء بالمعرفة و الإفتراضات التي يكتشفونيا    
 يطوروف طرؽ لمتعامؿ مع القضايا الآتية3
مع  التي تنجزىا المؤسسة في بيئتيا الخاصة و عندما تتعامؿ قضايا التكيؼ الخارجي و البقاء3 3.7.3
 ر في بيئتيا الخارجية، و حدد شايف ىذه القضايا كمايمي3التغي
رسالة المؤسسة و استراتيجياتيا ، إذ يجب أف تحدد رسالة أولية لممؤسسة و اختيار استراتيجيات  *
 لتحقيقيا.
 * أىداؼ المؤسسة، إذ يتـ وضع أىداؼ خاصة بالمؤسسة.
 .)الييكؿ و نظـ المكافأة (* الوسائؿ 
 الأفراد و الفرؽ بإنجاز الأىداؼ بصورة حسنة.* قياس مدى مساىمة 
عمى  3 التي تؤسس علبقات عمؿ بيف أعضاء المؤسسة و تحافظقضايا التكامؿ الداخمي   3.7.7
 فاعميتيا، و حدد شايف ىذه القضايا بالآتي3
 اىيـ.المغة و المفاىيـ، بما فييا تحديد طرؽ الإتصاؿ و تطوير المعاني المشتركة ليذه المف  *
 * حدود الجماعة و الفريؽ و تأسيس معيار محدد لمعضوية فييما.
 * القوة و المكانة، و ما يتصؿ بيا مف قواعد محددة لإكتسابيا، و المحافظة عمييا و فقدانيا.
تطوير نظـ تشجع السموكيات المرغوبة و عدـ تشجيع السموكيات  (* المكافآت و العقوبات عف طريؽ 
 .)غير المرغوبة
تشكؿ ىذه القضايا تحديات تحث إدارة المؤسسة الإستجابة ليا بإقتراح أشكاؿ مختمفة لثقافة      
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 .403، ص 4007ازوري، الأردف، ار الي، دثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي،  المصدر3
 تكوين ثقافة إيجابية لممؤسسة: 1.3
تحاوؿ إدارة المؤسسة تكويف ثقافة مرغوبة تمتمؾ قوة التأثير في السموؾ إذ يقود إلى نتائج تترجـ حالة      
و الإجراءات  نشوء ثقافة متماسكة، و يعتمد إنتاج ثقافة مؤسسة متماسكة عمى استخداـ الإدارة لمطرؽ
الملبئمة لتكويف المناخ الثقافي، و تداخؿ معطيات الثقافة مف عوامؿ و مصادر لبناء ثقافة تنظيمية 




  الإدارة                                                                   
 ٌطور المدٌر الأعلى أو المدٌرون فً المؤسسة الجدٌدة أو الشابة و ٌحاولون تطبٌق التصور/الفلسفة/ أواستراتٌجٌة  الأعمال 
  .السلوك التنظيمي
 تنفٌذ الأعمال، ٌتصرف الأفراد بطرق مسترشدٌن بفلسفة المؤسسة و استراتٌجٌاتها
 
 النتائج
 نجاحات المؤسسة وفق مقاٌٌس متعددة و استمرارٌة النجاح لسنوات عدٌدة
 الثقافة
  لكونها نشوء الثقافة التً تعكس التصور و الإستراتٌجٌة و خبرات الأفراد و التجارب التً ٌمت
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 : تكوين ثقافة إيجابية لممؤسسة. )   11  ( شكل رقم
 












  لوظيفيالعمؿ ا
 * استقطاب و تكويف الكادر
 * تطبيع أعضاء الكادر الجديد





      داخؿ المجموعة * التنسيؽ
 * التبادؿ بيف الأفراد
 
 





















































* الإتصالات حوؿ الأبطاؿ                                          بالتأريخ
* القيادة و دور النماذج                                            خمؽ إحساس 
اصؿ ما بيف الأعراؼ                                      بالمروءة الإنسانية
* نظـ المكافأة                                                     ترويج الإحساس
* مسار الإدارة و سلبمة                                            بالعضوية
* الإتصاؿ بيف الأعضاء                                           زيادة التبادؿ 
* التشارؾ باتخاذ القرار                                            بيف الأعضاء 
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 استراتيجيات تكوينيا: -1
 31مف أىـ استراتيجيات تكويف ثقافة المؤسسة مايمي   
 استراتيجيات التطبيع الإجتماعي:  1.1
ما بيف  عممية التكيؼ التي يتجمى دورىا في إحداث تقارب "عمى أنو  عييعرؼ التطبيع الإجتما   
و  معتقدات و قيـ و أعراؼ العامميف الجدد و ما تمتمكو المؤسسة ،بحيث يتمكنوا مف التكيؼ مع المياـ
برامج  في    
 .2"في إطاره و العمؿ تدريب تزودىـ بالمعارؼ و القدرات و الميارات لمتعامؿ مع المناخ الثقافي لممؤسسة
 3حؿ عممية التطبيع الإجتماعيامر  7.3.3
في المؤسسة، و  سبعة مراحؿ أساسية تشكؿ عناصر مكونة لعممية التطبيع الإجتماعي elacsaPميز    












                                                          
1
 .133،333نعمة عباس الخفاجً، مرجع سابق، ص  
2
 . 313نفس المرجع، ص   
. و تسعى المؤسسة الأدوار المناطة بيـ و يتكيفوا مع ثقافة  المؤسسة ىنا إلى  مشاركتيـ
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 مراحل عممية التطبيع الإجتماعي في المؤسسة.:  )  11   ( شكل رقم
 
  1  
 
 1  3  
 1    
 
 1    





 .113، ص 4007ازوري، الأردف، ، دار اليثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجً،  المصدر3
 * الإختيار3
 لتطبيع الإجتماعي ذات المراحؿ السبعة تحقيؽ ما يمي3تحاوؿ عممية ا
 إيجاد تلبـؤ بيف الفرد و ثقافة المؤسسة. -
 تعميـ الجدد المعارؼ ذات الصمة المباشرة بوظائفيـ. -
 خمؽ الإستعداد لقبوؿ قيـ العمؿ و أعرافو. -
 لدوائر و المؤسسة.تشجيع الجدد للئنفتاح عمى التجارب الناجحة في عمؿ الأفراد، و عمى مستوى ا -
 استخداـ نظاـ التدوير لمحصوؿ عمى معرفة شاممة عف المؤسسة. -
البدء 
   
 TCELESED




اقناع و استمالة 
الخبرات وتروٌج 
الإنفتاح نحو قبول 
ف االجدد لأعر
 المؤسسة و قٌمها
إدخاله فً عملٌة 
لتً تقود التدرٌب ا
إلى إتقان جوهر 
 النظام
 متطابق مع نماذج الدور
 إعادة التعزٌز    
تعرٌف المكافآت 
م الرقابة بكل و نظ
دقة و عناٌة 
لتعزٌز السلوك 
الذي ٌعتبر نقطة 
الإرتكاز للمكانة 
 السوقٌة
الإلتزام  بالقٌم التً 
ٌمكن بلوغ حالات 
من الوفاق مع ما 
ٌقدمه الفرد من 
 جهود و تضحٌات
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 التأكيد عمى الدقة و احتراـ الوقت و الثقة و الصدؽ كتقاليد يتسـ بيا النظاـ. -
 تعزيز الخبرات الوظيفية و الميارات العممية فييا. -
 لإكسابو معارؼ و قدرات جديدة.استمرارية الاستفادة مف منظومة المعمومات الإلكترونية  -
 استخداـ منظومتي المكافأة و الرقابة بصورة متوازنة لتكويف السموؾ الإيجابي بالعمؿ. -
 خمؽ حالة الإعتزاز و الإلتزاـ و الولاء لقيـ العمؿ و مبادئو. -
 تطوير الجوانب الروحية عف المؤسسة و العمؿ. -
 بالمؤسسة.إبراز جوانب الفمكمور، و القصص الناجحة  -
 تعريؼ الرموز و الأبطاؿ الذيف صنعوا النجاح المميز لممؤسسة. -
 المكافأة و الإعتراؼ بالأفراد ذوي الإنجاز النموذجي لمياميـ. -
 بناء صورة مثالية و رمزية عف العمؿ في المؤسسة. -
 سيادة فمسفة الشراكة، و الإدارة عف المكشوؼ و الشفافية عند قيادة المؤسسة. -
مع   و ىكذا نستطيع القوؿ أف عممية التطبيع الإجتماعي تحتاج إلى برنامج شامؿ متكامؿ لمتعامؿ        
الجدد و مع التغيير الثقافي، و تحتاج كذلؾ إلى وعي بطبيعة مراحؿ و آليات التحوؿ مف مرحمة لأخرى، 
ونة في البناء الثقافي للؤعضاء و اعتماد أسموب تراكـ المعرفة، و الخبرة و النتائج مع مراعاة قدر مف المر 
 الجدد و لحيف أف يتحقؽ التعايش و التآلؼ و التآزر بيف الأعضاء الجدد و العامميف في المؤسسة.
و ىو ما يمـز إدارة المؤسسة اختيار حزمة ملبئمة مف الإستراتيجيات، و التكتيكات و الأساليب    
ة للؤعضاء الجدد و ضمف جدولة زمنية و توقيتات المتعددة المتنوعة و العمؿ عمى إعطاء جرعات ثقافي
تخدـ أطراؼ عممية التطبيع الإجتماعي و السعي لتجنب الآثار السمبية و ما يؤوؿ عمييا مف انعكاسات 
 عمى الأعضاء الجدد و المؤسسة.
  التطبيع الإجتماعي3 عممية إستراتيجيات  7.3.7
لغرض تدريب العامميف و تزويدىـ  تطبيع الإجتماعييختار المديروف بيف سمسمة مف استراتيجيات ال    
 بالمعرفة الثقافية و ممازجتيا مع تجاربيـ و خبراتيـ المتجددة المتجذرة .
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عمى إمكانية المديريف الإختيار مف سبعة أنواع لإستراتيجيات التطبيع  ))8791,nenaaM naVأكد     
 الإجتماعي، و كما يبينو  الجدوؿ التالي.
 التطبيع الإجتماعي التي ينبغي أن ييتم بيا المديرون لتكوين ثقافة المؤسسة.: استراتيجيات )   11  (جدول رقم 
 مثــال الترري  و الوص  الإستراتيجية    
 * الجمعي 
 
 * الفردي
* وضع الأعضاء الجدد خلبؿ مجموعة تمتمؾ خبرات كجزء 
 مف الجماعة.
 د الآخريف.*عمميات الإستقطاب فردية و عزلو عف الأفرا
 * توجو طالب سنة أولى.
 
*التدريب عمى العمؿ 
 الوظيفي.
 * رسمي     
 * غير رسمي      
* فصؿ و فرز الأعضاء الجدد عف العامميف الآخريف 
 بالمؤسسة.
* معالجة و التعامؿ مع الأعضاء الجدد بنفس الطريقة المتبعة 
 مع الأعضاء الآخريف.
 * التدريب العسكري الأساسي.
 ؿ العامميف.* نق
 * خطوات متعاقبة    
*خطوات غير                            
 متعاقبة
* يتطمب تحريؾ الداخميف خلبؿ سمسمة مف الخطوات المجذرة و 
 المحددة لإنجاز الدور المطموب.
 * إنجاز الدور المحدد في خطوة تحويمية و احدة.
 * تدريب طبي خاص.
 
 *  الترقية.
 * مباراة   
 
 * منافسة مسابقة   
* فصؿ المجاميع المستقطبة داخؿ برامج مختمفة عمى أساس 
 الاختلبفات المفترضة.
 * تجنب الحد المميز بيف المجاميع المستقطبة.
 * برنامج الرصد الأكاديمي.
 
 * قانوف المدرسة.
 * ثابت   
 
 * متغير   
* تزويد الأعضاء بالمعرفة الكاممة لممستقطب ضمف الوقت 
 وب لإتماـ الرسالة.المطم
* عروض وفؽ جداوؿ زمنية غير ثابتة طيمة مدة التطبيع 
 الإجتماعي.
 * برنامج تدريب ستة أسابيع.
 
 * برنامج الدكتوراه.
 * مسمسؿ غير متفرغ 
 * فاصؿ 
 * تزويد أعضاء ذوي خبرة كأدوار نموذجية لمقادميف الجدد.
 * لا توجد أدوار نموذجية متاحة لمقادميف الجدد.
 * برنامج تمميذ الصنعة.
* أوؿ ماسؾ لوظيفة جديدة 
 محددة.
 * الإستثمار  
 * التجريد  
 * الإستفادة مف الخصائص الشخصية لممستقطبيف الجدد.
و يتجرد بعيدا عف الفرد  -المحرمات -* البحث عف الممنوعات
 المستقطب.
 * توجو المقدمة الجديدة.
 * التدريب لمكينة.
 .733، 333، ص ص 4007ازوري، الأردف، ، دار اليثقافة المنظمةالخفاجي، المصدر3 عباس نعمة 
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 استراتيجيات لدمج الإختلا  في ثقافة المؤسسة: 1.1
الثقافي، و التنوع  تتطور ىذه الإستراتيجيات عندما تكشؼ المراجعة الثقافية وجود اختلبفات بالتكويف     
لتفكير باستراتيجيات تسيؿ عممية الدمج بينيا أوتقميؿ الفروؽ بيف في أبعادىا و خصائصيا، فالغاية ىنا ا
 مستواىا.
 في الجدوؿ التالي3 (   hcedezakelaM& 0991,idnavahaN (تقدـ بيذه الأفكار الباحثاف  
 لدمج الإختلا  في ثقافة المؤسسة. : استراتيجيات)31  (جدول رقم 
 أفضل عندما:ترمل بصورة  الـــــوص  إستراتيجية الدمج    
 * التمثؿ للئندماج 
 
 noitarutluceD*
تحتضف المؤسسة لثقافة مكتسبة مف مؤسسة * 
 اخرى.
 
*إكتساب المؤسسة لمثقافة مع غياب إرادتيا في 
 إكتسابيا.
* تكتسب مف طرؼ 




لثقافة ما مع عدـ 
تلبؤميا مع قيـ العامميف 
 بالمؤسسة.
 * التكامؿ     
 
  -الفصؿ -* التفريؽ  
 * ربط ثقافتيف أو أكثر داخؿ ثقافة مركبة.
 
* دمج المؤسسات لمتمايزات الباقية مع حد أدنى 
 لتبادؿ الثقافة.
* وجود ثقافات يمكف 
 تحسينيا
* المؤسسات تعمؿ 
بنجاح في ظؿ اختلبؼ 
الأعماؿ المكتسبة 
 لثقافات مختمفة.
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 .: عوامل ومراحل تغيير ثقافة المؤسسةلثانيالمطمب ا
في  إف ثقافة المؤسسة تعتبر عممية أساسية لكؿ مف المؤسسة والعامميف، وبالتالي سنواجو صعوبة     
الداخمية -متطوير والتغيير تماشيا مع المتغيرات البيئيةتغييرىا. ومف الأفضؿ أف تكوف الثقافة قابمة ل
 مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. -والخارجية
إحداث تعديلبت مخططة خلبؿ حياة المؤسسة لمواجية ظروؼ أو  "يعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو    
 .1"مواقؼ أو نتيجة التوصيؼ السمبي لجوانب معينة يتطمب الأمر تغييرىا
عممية داخمية تيدؼ إلى التكيؼ مع عمميات التغيير في المؤسسة، أي  "لتغيير الثقافي فيوأما ا    
و  تطوير المواقؼ و المعتقدات و القيـ التي تتلبئـ مع رسالة المؤسسة و استراتيجياتيا و مناخيا
تنظيمي و أسموب تكنولوجياتيا، و اليدؼ مف التغيير الثقافي ىو إحداث تغييرات شاممة في المناخ ال
 . 2"الإدارة و أسموب التصرؼ الذي يساند المؤسسة مساندة إيجابية لتحقيؽ أىدافيا
 الروامل الأساسية المساىمة في تغيير ثقافة المؤسسة: -1
 33مف الوسائؿ التي تساىـ في تغيير ثقافة المؤسسة، مايمي   
يـ والمعتقدات الثقافية أمر ميـ، كؿ ذلؾ يعتبر إف وضوح نظرة الإدارة وأعماليا بغية دعـ الق الإدارة: 1.1
في العمؿ، ومف اجؿ ذلؾ كأسموب في تغيير الثقافة وتطويرىا. فالأفراد يرغبوف في معرفة ما ىو ضروري 
قواليا ثابتة، وأفعاؿ الإدارة التي تعزز أعمييـ متابعة الإدارة العميا بعناية فائقة، فالأفراد يتطمعوف إلى أنماط 
 تجعؿ الأفراد يصدقونيا ويؤمنوف بما تقولو ليـ.
تييئتيـ أف يتـ إلا بعد إقناع العامميف و تغيير الثقافة التنظيمية و سموكيات الأفراد و مواقفيـ لا يمكف إف   
نفسيا بضرورة رفض السموكيات الحالية وأف طريقة أدائيـ الحالية غير مرغوبة، و أف مصالحيـ ستتعاظـ 
التي تسعى لأجميا المؤسسة، و  اث تغيير، عندئذ نجد أف أفراد المؤسسة يسعوف لتحقيؽ الأىداؼحاؿ إحد
 الإدارة العميا) في تعديؿ أو تغيير الثقافة التنظيمية. (الشكؿ التالي يوضح تأثير القائد
 
 
                                                          
1
 .247، ص 3007الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة، -الوظائف، الإدارة، المهارات، الصفات -دليل المدير المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،   
2
 .413، ص 4443، دار الفجر، القاهرة،إستراتجية التغييرة تحٌة عمارة، دافٌد ولسون، ترجم  
3
 . 111، 711، مرجع سابؽ، ص ص بلبؿ خمؼ السكارنو  
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مفاىيميا، مداخميا و عممياتيا المعاصرة،دار وائؿ لمنشر، الأردف،  -الإدارة الإستراتيجيةدر3 فلبح حسف عداي الحسيني، المص
 .14ص  ،0007
عممية إشراؾ العامميف مف المبادئ والأسس اليامة في تطوير وتغيير ثقافة مشاركة الراممين:   1.1
تعمؿ عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف وتحفيزىـ عمى المؤسسة، فالمؤسسات التي تييئ مبدأ المشاركة 
 أداء أعماليـ، وبالتالي تتبمور لدييـ المسؤولية تجاه العمؿ وزيادة انتمائيـ لو.
عمى المؤسسة أف تشجع العامميف عمى التطور، ليس فقط بتحسيف مستواىـ الدراسي و خبرتيـ يجب     
واجيتيا المؤسسة، و الأخطاء التي ارتكبوىا، و الأخطار بؿ يجب عمييـ أف يتعمموا مف التجارب التي 
 . 1التي تعرضت ليا مؤسستيـ
إف المعمومات المتبادلة بيف الأفراد العامميف في المؤسسة، تعتبر عنصرا  المرمومات من الآخرين:  1.3
مومات فانو ىاما في تكويف الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأف الآخريف ييتموف بو مف خلبؿ تزويده بالمع
 سيتولد لديو تكويف اجتماعي قوي لمواقع مف خلبؿ تقميص التفسيرات المتباينة.
ويقصد بالعائد ليس فقط الماؿ وا  نما يشمؿ الإحتراـ والقبوؿ والتقدير لمفرد حتى الروائد والمكافآت:   1.1
 يشعر بالولاء والإنتماء لممؤسسة التي يعمؿ بيا ورفع روحو المعنوية.
                                                          
1
 .snoS dna yeliW nhoJ ,koob ediug s’tnega egnahc eht -erutluc lanoitazinagro gnignahC ,qcarbahcS .J .craM 
 .01 p ,7002,dnalgnE ,dtL
التكيؼ و الاستجابة لمتغييرات 
 البيئية عمى طوؿ الوقت
 ثقافة المؤسسة الحالية
  )المتكيؼ(تأثير القائد التغييري 
معتقدات و قٌم و افتراضات خاصة 
 بالمؤسسة
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 31ة إلى ما سبؽ، فاف ىناؾ عوامؿ أخرى تساىـ في تغيير الثقافة، عمى النحو الآتيإضاف     
فيـ الثقافة القديمة؛ حيث لا يستطيع المديروف تغيير مسار مؤسسة حتى يعرفوف وضعيا الحالي (أيف  -
 تقؼ الآف).
 ديدة.تشجيع التغيير عند العامميف؛ تعزيز الأفراد لتغيير ثقافة قديمة وتطوير أفكار ج -
إتباع الوحدات الخارجية؛ تشخيص وحدات الإتصاؿ الخارجية في المؤسسة واستخداميا كنموذج  -
 لمتغيير.
لا تفرض التغيير الثقافي؛ دع العامميف يتمكنوف مف الإرتباط بنتائج ىـ يمتمكونيا وتحسيف ثقافة  -
 يندمجوف معيا.
 ي ينبغي أف يجيز العامميف بيا.قود مع تصور؛ يزود التصور بمبادئ ترشد لمتغيير والت -
سنوات)  7-1حجـ التغيير؛ إذا اتخذت المؤسسة تغييرا ثقافيا واسعا وشاملب، فيذا قد يتطمب وقتا كبيرا ( -
 نظرا لأىميتو.
مف  وأفعاليا، تتحدث بصوت مسموع بدلاالعيش مع ثقافة جديدة؛ قيـ الإدارة العميا، وسموكياتيا،  -
 الكممات.
 :  تغيير ثقافة المؤسسةمراحل  -1
العممية لإحداث التغيير عمى مستوى الثقافة التنظيمية،  ىناؾ مجموعة مف المراحؿ و الخطوات     
 أىميا3
*  يعتبر تغيير كؿ مف سموكيات و اتجاىات و قيـ و افتراضات العامميف تجاه العمؿ، الوقت، النظاـ، 
   ات الإنسانية و الشخصية وأىداؼ و مصالحالسمطة، المؤسسة، الإقلبع عف الخمط بيف العلبق
المؤسسة، إضافة إلى التأكيد عمى أىمية التقييـ المستمر للؤداء مف أىـ سبؿ البقاء و النمو في بيئة 
 شديدة التغيير.
بيدؼ معرفة الجوانب الإيجابية  * ضرورة فيـ الإدارة لمقيـ الثقافية و السموكيات السائدة و دراستيا
 جؿ تعزيز الإيجابي و معالجة السمبي أو التخمص منو.السمبية مف أو 
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 .433س الحقاجي، مرجع سابؽ، ص نعمة عبا  
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الأعمى المقتدى بو في المؤسسة  * ضرورة الإىتماـ بقيمة القدوة مف قبؿ المسؤوليف باعتبارىـ المثؿ
تعزيز السموكيات الإيجابية لدييـ، و أف ييتموا بالعامميف باعتبارىـ موردا رئيسيا ، مف خلبؿ احتراميـ و و 
 ىـ.تقديرىـ و تحفيز 
 *  تحديد المتطمبات المرغوب تحقيقيا مف طرؼ المؤسسة.
* العمؿ عمى التخمص مف الإعتقادات و الممارسات الخاطئة و تعديؿ السموكيات و تطويرىا وفقا 
 لممتطمبات المرغوب تحقيقيا.
 * تحديد الفجوة بيف الثقافة الحالية و السموكيات الجديدة و مدى تأثيرىا عمى المؤسسة.
عمى تجارب  تفادة مف خبرات الباحثيف و الخبراء مف خلبؿ إقامة ندوات و ممتقيات بقصد التعرؼ* الإس
 و خبرات المؤسسات الرائدة.
* إرساء نظاـ إتصاؿ فعاؿ مف شأنو أف يسيؿ عممية انتقاؿ و حركة الأفكار و الممارسات مف و إلى 
 الإدارة بشكؿ ينمي ثقافة المؤسسة.
 قاؽ يمكف العامميف مف تمبية حاجاتيـ و يعزز الرغبة في الإنجاز و التميز.* وضع نظاـ استح
* إرساء نظـ اختيار، تعييف، تدريب، ترقية، تقييـ لأداء المؤسسة، حوافز و التي تعتبر مف أىـ المقومات 
إضافة إلى الفريؽ،   لتحقيؽ الإنضباط و الإلتزاـ و المسؤولية و تنمية الشعور بالإنتماء و الولاء و روح 
 تشجيع ثقافة الإبداع و الإبتكار و إبداء الرأي.
 * ضرورة الإىتماـ بالأكفاء و الحيمولة دوف سيطرة غير الأكفاء عمييـ.
 * اتخاذ الإجراءات التي مف شأنيا أف تكفؿ تبني السموؾ التنظيمي الجديد.
 .خل وآليات تغيير ثقافة المؤسسةا: مدلثالمطمب الثا
 المطمب إلى مداخؿ وآليات تغيير ثقافة المؤسسة كما يمي3 سنتطرؽ في ىذا   
 3 ل تغيير ثقافة المؤسسةخادم -1
 .1يمكف للئدارة استخداـ أحد أو كلب المدخميف التالييف مف أجؿ تغيير ثقافة المؤسسة       
                                                          
1
 . 24، 14مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ص   
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في لقيادي 3 تقوـ الإدارة العميا، وفؽ ىذا المدخؿ، بالدور امدخل التغيير من القمة إلى القاعدة  1.1
نشرىا يجب مراعاتيا بدءا  لسموكيات والقيـ الجديدة التي ترغب في تغيير الثقافة مف خلبؿ تقريرىا بأف ا
مف خلبؿ القيادة ،   بالإدارة العميا نفسيا بمراعاة تمؾ القيـ. والإدارة العميا يمكنيا أف تحاوؿ تغيير الثقافة 
جديدة نحو الإىتماـ بالعملبء الأساسييف وىذا يوضح لكؿ مف  فمثلب قد ترغب قيادة مؤسسة في نشر قيمة
العامميف والعملبء أف الإدارة جادة في أف تصبح موجية بالمستيمؾ، والميزة الأساسية لمدخؿ التغيير مف 
 القمة إلى القاعدة ىو أنو يمكف تنفيذه بسرعة.
افؽ مع القيـ والمعايير السائدة لدى والمشكمة الرئيسية في ىذا المدخؿ ىي أف التغيير قد لا يتو      
الأعضاء في المستويات الدنيا مف التنظيـ وىذا قد يؤدي إلى المقاومة والمعارضة. وقد يؤدي إلى أف تمؾ 
 التغييرات لا تستمر لفترة طويمة.
 مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة (مدخل المشاركة):  1.1
عف طريؽ  مف خلبؿ مشاركة أعضاء المؤسسة في عممية التغيير تتـ عممية التغيير وفؽ ىذا المدخؿ     
جمع معمومات منيـ بشأف تأييدىـ لمقيـ الجديدة، ونأخذ توصياتيـ واقتراحاتيـ و وضعيا موضع الإعتبار. 
وىذا المدخؿ قد يكوف تنفيذه بطئ مقارنة بالمدخؿ السابؽ ولكنو يدـو لفترة أطوؿ وذلؾ لأف العامميف قد 
 كوا في عممية التغيير وأصبحوا ممتزميف بيا.اشتر 
 آليات تغيير ثقافة المؤسسة. -1
تستطيع وضع آليات أولية وآليات ثانوية لتغيير الثقافة، وتشمؿ تمؾ  أف المؤسسة niehSأوضح      
 31الآليات عمى الآتي
 آليات أولية: وىي:  1.2
أو  ا، مثلب تأكيد المدير العاـ عمى رقابة الإنفاؽقضايا أو أمور يكوف القادة فييا أكثر انتباىا واىتمام 
التأكيد عمى أىمية خدمة الزبوف. ينقؿ ىذا التصور لمعامميف لتكوف رسالة قوية تتمحور حوؿ أىمية ىذا 
 النوع مف النشاط.
                                                          
1
 . 773،773نعمة عباس الخفاجً، مرجع سابق، ص ص   
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طريقة القائد في التعامؿ مع الأزمات والحوادث الحرجة، يؤشر ذلؾ نوع مف المواقؼ التي تبدو موقؼ  
، فمثلب وجود نقص حاد بالمواد في مصنع صناعي، يممى ذلؾ عمى القائد الإستجابة للؤزمة والتفكير أزمة
 بحميا ومنع تأثيراتيا السمبية عمى سمعة المؤسسة.
مف مديرىـ  نمذجة الأدوار، وتعميميا وتدريب القادة، يحدث نمذجة الدور عندما ينسخ العامموف سموكيـ 
ف نمط سموكي يخدـ المؤسسة، أما بصدد مراعاة التعميـ والتدريب فيو يتصؿ بدقة ويتكامموف بسموكيـ ضم
العمؿ وأحكامو وفؽ إرشادات وتييئة مناخ عمؿ دائـ وذا قيمة في الترويج والإلتزاـ عف العامميف، ويحصؿ 
 ذلؾ ضمف إطار التطوير الإداري والقيادة الثقافية لضماف فاعمية التغيير الثقافي.
مستخدـ لتخصيص المكافآت، والذي ينطوي عمى ربط الأداء مع المكافآت، حيث يسيـ ذلؾ المعيار ال 
 في تحسيف مستوى الأداء والتأكيد عمى ولاء العامميف لمعمؿ بالمؤسسة.
المعيار المستخدـ في اختيار العامميف وترقياتيـ وا  نياء الإستخداـ، والتي تتطمب الإىتماـ بخصائص  
ت العامؿ الأكثر ملبئمة الداعمة لمتقدـ بمسار العمؿ الوظيفي، وكذلؾ تجنب العامميف وتشخيص سموكيا
وتقميؿ أسموب الفجائية في التعامؿ مع العامميف، والسعي لتعميؽ وعي العامميف المستقطبيف وجعؿ 
 اتجاىاتيـ ملبئمة مع ثقافة المؤسسة.
 آليات ثانوية: تتضمن الآليات أدناه: 1.1
ات في المؤسسة، والتي تكوف ذات أىمية لتغيير المؤسسة بحيث تستطيع اليياكؿ والنظـ والإجراء 
مواجية المستقبؿ بثقة عالية. إف التغيير في ىذه العناصر يتطمب تغييرا في اتجاىات العامميف وسموكيـ 
في العمؿ وىو ما يدعو إلى تكويف ثقافة مؤسسة ملبئمة لتمؾ العناصر لضماف نجاح المؤسسة 
 واستمراريتيا.
جوانب الفنية التطبيقية، وواجيات المباني والفضاءات المادية، وىي ما تعكس البيئة المادية لنقؿ ال 
الخيالات المؤثرة، ويتعمؽ كذلؾ بالترتيب الداخمي، والأثاث وتوزيع المعدات، حيث تعكس البيئة المادية 
 الظاىرة لمثقافة.
والتي تحتوي عمى مزيج مف الحقائؽ  القصص والأساطير حوؿ أىمية الأحداث والأفراد العامميف، 
أو تخدميا  والروايات حوؿ أفعاؿ الأبطاؿ في الماضي التي قد تساىـ بطريقة ىامة تضمف نجاح المؤسسة
 في التعامؿ مع الكوارث والأزمات.
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عف  القوائـ الرسمية لمفمسفة والسياسة، والتي تشمؿ عمى قائمة رسالة المؤسسة التي تفصح بوضوح 
 و المؤسسة المنسجـ مع قيـ عماليا التي تجمع بيف الواقع والمثؿ.توج
 31و ىناؾ آليات اخرى تستعمميا المؤسسات اليـو لمتغيير الثقافي و التي نمخص معظميا في
  الترميم و التكوين:  1.3
ىا و ، و ذلؾ مف خلبؿ زيادة كفاءة و ميارة أفرادتسعى جؿ المؤسسات اليـو إلى الرفع مف فعاليتيا   
جعميـ يقوموف بتأدية واجباتيـ عمى أحسف ما يراـ و انجاز مياميـ و متطمبات عمميـ بنجاح، و لا 
يكوف ذلؾ إلا مف خلبؿ تمؾ البرامج التدريبية التي تعد مف أىـ المستمزمات لتقميص الفجوة بيف قابمية 
قافي مف خلبؿ تطبيؽ بعض الأفراد لمعمؿ و متطمبات العمؿ، و يظير دور التكويف كآلية لمتغيير الث
الأساليب الإدارية الحديثة مثؿ الإدارة بالجودة الشاممة التي تعتمد دائما عمى تكويف الأفراد شأنيا شأف 
أنظمة الإدارة الحديثة و ىو ما يقتضيو تطبيؽ و استعماؿ الأدوات الأساسية لمجودة خاصة القيـ التي 
 الذاتية و احتراـ أفكار الغير...إلخ. تحمؿ ىذا النوع الجديد مف الإدارة كالرقابة
 المغة و الإتصال:   1.1
يتضح أيضا أىمية الإتصاؿ كأحد الآليات الفعالة لإحداث و تطبيؽ برامج التغيير مف خلبؿ تييئة  
المناخ و الجو العاـ داخؿ المؤسسة لتقبؿ ىذا التغيير و تسييؿ تنقؿ المعمومات و سرعة اكتشاؼ 
لتي تعترضو، حيث نجد أف الإتصاؿ الجيد و القوي داخؿ المؤسسة يساىـ بشكؿ المشاكؿ و العوائؽ ا
كبير في نجاح عممية التغيير، أما ضعفو فسيؤدي حتما إلى فشؿ أي عممية مف ىذا النوع. فعندما 
تصؿ مبادرات التغيير إلى العامميف عف طريؽ عممية الإتصاؿ تتكوف لدى ىؤلاء العديد مف التساؤلات 
لتغيير، حيث يتساءؿ العامؿ عف ماىي أسباب التغيير؟ و ماذا يعني التغيير بالنسبة لو؟ و حوؿ ىذا ا
مف التساؤلات الاخرى  إذا كاف المطموب منو العمؿ بشكؿ مختمؼ، فيؿ سيتمكف مف ذلؾ؟ و غيرىا
مف ىنا التي يسعى العامموف داخؿ المؤسسة لإيجاد إجابات عمييا حتى يقتنعوا بأىمية التغيير، و 
مف رسائؿ مكتوبة أو الحديث المباشر  تبرز أىمية الإتصاؿ كموجو و متغير لسموكيات و قيـ العامميف
 أو الرسوـ و الصور أو الإحتفالات و غيرىا مف الوسائؿ الاخرى.
أما فيما يخص المغة فيي تعتبر وسيمة الاتصاؿ في المؤسسة، حيث عند نقؿ رسالة ما في مجاؿ 
المؤسسة سيتـ تحديد المصطمحات و الكممات الدالة و التي يستعمميا جميع العامميف الذيف معيف في 
                                                          
1
 دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة الوطنٌة -دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية زٌن الدٌن بروش، لحسن هدار،  
 .11-71، ص ص2007بالعلمة، مجلة أبحاث إقتصادٌة و إدارٌة، العدد الأول، بسكرة،  CMANEلإجهزة القٌاس و المراقبة 
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يعمموف في ىذا المجاؿ، كما أنو لإحداث أي تغيير في المؤسسة يصطحبو بالضرورة إدخاؿ مفردات 
و مصطمحات جديدة تحمؿ قيما جديدة، و منو فإف إدخاؿ ىذه المصطمحات الجديدة في لغة 
ني تغيير الثقافة التنظيمية ليذه المؤسسة، فتطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة مثلب سيحمؿ المؤسسة يع
 قيما جديدة مما يغير و يطور الثقافة التنظيمية.
 الرؤية و التوقع المرياري:  1.1
 التي يتميز إف المؤسسات التي يكتب ليا النجاح في التأقمـ مع محيطيا الخارجي ىي تمؾ المؤسسات
أف يتوقعوا تمؾ  مدراؤىا و قادتيا ببعد النظر في قيادتيـ ليذه المؤسسة، و بالتالي فيـ يستطيعوف
ذلؾ بيدؼ افة عماؿ المؤسسة و التيديدات التي ستواجو المؤسسة و يسعوف إلى نقؿ ذلؾ إلى ك
ة، و مثاؿ عمى المؤسس مواجية تمؾ التيديدات و تفادي الخسائر المحتممة التي قد تؤدي إلى زواؿ
في الأسعار و لذلؾ يجب  ذلؾ تأكيد قائد المؤسسة لمعماؿ عمى أف المؤسسة ستشيد منافسة حادة
التي يتصؼ بيا القادة خاصة  عمينا تخفيض التكاليؼ، لذا يتضح لنا أىمية ىذه التوقعات و الرؤى
، و بالتالي فيي تعتبر مف بيف في توجيو سموكيات العامميف و قيميـ بما يحقؽ الغاية مف ىذه الرؤية
 أىـ الآليات التي يستعمميا المدراء و القادة لمتغيير الثقافي داخؿ المؤسسة.
 الموضة و النماذج:  1.1
بيدؼ تكويف و خمؽ رغبة أو دافعية لدى العامميف  يمكف استخداـ ىذه الظاىرة أو استغلبليا     
سسة و مف ثمة جعؿ العامميف يقوموف بيذه لتطبيؽ بعض التعديلبت و التغييرات بداخؿ المؤ 
التعديلبت انطلبقا مف تقميد الموضة الجديدة التي ظيرت في المؤسسات الرائدة و المبدعة، إذ نجد 
في ىذا المجاؿ أف ىناؾ العديد مف الموضات المطورة و المخترعة مف طرؼ بعض الشركات 
  spmet à tsuJالإنتاج في الوقت المحدد التي اخترعت أسموب atoyoTالعالمية الرائدة مثؿ شركة 
، و غيرىا مف  gnikamhcneBالتي ابتكرت أسموب المقارنة المرجعية  xoreXو مؤسسة 
عمى ف طرؼ أساتذة و مستشاريف و كمثالالموضات. كما يمكف لمموضة أف تنتشر م
  gnireenigeeRسةالمذاف كانا وراء فكرة إعادة اليند  remmaH leahciM /ypmahc.Jذلؾ
 إذ تسعى المؤسسات لتطيبقيا. -في مرحمة ما-حيث تعتبر موضة  1443سنة
فيي آلية أخرى لمتغيير الثقافي داخؿ المؤسسة، لأف النموذج   selèdom seLأما النماذج    
و      
تقميد ىذا النموذج، إذ نجد مثلب أف أصحاب المناصب العميا في السمـ اليرمي داخؿ المؤسسة 
يستيوي الأفراد مما يجعميـ يسعوف إلى تقميده مما يؤدي في النياية إلى  اكتساب  قيـ  و عادات
 قافة المؤسسةـثـالإطار النظري لالفصل الأول                                                      
 95
 
يؤخذوف كنماذج لذا يعتبر الإقتداء ىنا جد ميـ، و بالتالي فعمى ىؤلاء ذوي المناصب العميا أف يكونوا 
مميف لف ىـ أوؿ مف يتصرؼ بيذه القيـ التي يريدوف نشرىا أو ترسيخيا داخؿ المؤسسة لأف العا


























أو         عمى      
قدات و التقاليد و الرموز المشركة بيف العامميف التي مجموعة مف القيـ و المعتفيي عبارة عمى فشميا، 
تكونت عبر تاريخ حياة المؤسسة مما أعطت سمة مميزة لمتنظيـ ، فيي تعمؿ عمى مساعدة المؤسسة في 
التعامؿ مع الضغوطات الداخمية و الخارجية التي تتعرض ليا. فالثقافة تمثؿ روح المؤسسة و البعد الخفي 
 ميز لشخصيتيا.الذي يشكؿ الطابع الم
تكتسب ثقافة المؤسسة أىميتيا مف كونيا أسموب لتفاعؿ العامميف مف أجؿ تحسيف الأداء العاـ، حيث     
يجب التمييز بيف مدى قوة أو ضعؼ تواجد الثقافة التنظيمية في المؤسسات و ذلؾ لأىميتيا في التأثير 
ا ما وجدت ثقافة تنظيمية جيدة كاف ىناؾ عمى سموؾ العامميف، و ارتباطيا المباشر بدوراف العمؿ، فإذ
 حفاظا عمى القيـ المؤسسية.
فالثقافة تعكس صورة المؤسسة داخميا و خارجيا، فيي تساىـ بدرجة كبيرة في تحسيف صورة المؤسسة في  
الخارج، و تعمؿ عمى تنمية علبقات الثقة مع مختمؼ شركائيا، كما تيدؼ إلى تثقيؼ العامميف و بالتالي 
مؤسسة تصبح كالعائمة ، إذ يجب عمى المؤسسة تبني استراتيجيات لتكويف ثقافة تنظيمية ناجحة فإف ال
 مثؿ إستراتيجية التطبيع الإجتماعي و إستراتيجية دمج الإختلبؼ  في ثقافة المؤسسة .
  - المؤسسة –إف ثقافة المؤسسة تعتبر عممية أساسية لكؿ مف المؤسسة والعامميف، وبالتالي ستواجو      
صعوبة في تغييرىا. ومف الأفضؿ أف تكوف الثقافة قابمة لمتطوير والتغيير تماشيا مع المتغيرات البيئية 
 الداخمية والخارجية  مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 
 
ضوء ما قدمناه سابقا، تعتبر ثقافة المؤسسة  مف المحددات الرئيسية لنجاح  المؤسسات
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 سواء تحديات داخميةتواجو المؤسسات المختمفة في الدوؿ الصناعية و النامية عمى حد ال           
و مؤىلبتيا  ،بيا ةػػمي مثلب ثمة تغيرات في تكويف الموارد البشريػػفعمى المستوى الداخ ،دة دػو خارجيػػة متع 
 و تطمعاتيا و طموحاتيا و مشكلبتيا و تقيـ أداءىا .
أىـ مورد في المؤسسة إذ تمعب الدور الأساسي  في تحريؾ باقي الموارد  تعتبر الموارد البشرية        
لذا أصبح اىتماـ المؤسسة الأوؿ ىو  ،المادية و التقنية و المعموماتية و تفعيميا إيجابا أو سمبا ،الأخرى 
 أداء الموارد البشرية. تحسيف
 ىذا الفصؿ مايمي : و مف ىذا الطرح نتناوؿ في        
 . ماىية إدارة الموارد البشرية:  لمبحث الأول ا -                 
 . مفاىيـ عامة حوؿ أداء الموارد البشرية:  الثانيلمبحث  ا - 
  .أداء الموارد البشرية: تقييـ لثلمبحث الثاا -
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 .ريةالمبحث الأول: ماهية إدارة الموارد البش
يتوقؼ نجاح أي مؤسسة عمى ما تمتمكو مف موارد بشرية، فتحقيؽ الأىداؼ والتطوير المستمر مرىوف    
بوجود العناصر البشرية الفعالة، فالموارد البشرية تعتبر حجر الزاوية لأي مؤسسة، وىـ إذا احسف الإىتماـ 
 بيـ صناع النجاح والتطوير المستمر.
 .إدارة الموارد البشريةالمطمب الأول: مفهوم وأهمية 
إف إدارة الموارد البشرية تمثؿ في الوقت الحالي الخاصية التي تسمح لممؤسسة                      
 .1بالتوجو نحو التنافس، و ذلؾ مف خلبؿ تحسيف أدائيا
 مفهوم إدارة الموارد البشرية : -1
وقؼ عمى سموؾ العامميف والجودة وخدمة إف الإستمرارية والنجاح في ظؿ بيئة عمؿ غير مستقرة تت      
الحاكـ في  العملبء، وكذا المرونة في التعامؿ مع الظروؼ المتغيرة، فالعنصر البشري يمثؿ العنصر
 تحقيؽ التكيؼ مع المستحدثات التكنولوجية والتحديات المتجددة في داخؿ المؤسسات الحديثة.
 :2توضيح المفاىيـ التالية أولاعندما نتكمـ عف إدارة الموارد البشرية يجب      
مف أجؿ تحقيؽ  مجموع الأنشطة التي تقـو بيا وظيفة الموارد البشرية وىي :الموارد البشرية إدارة -
 الأىداؼ المرجوة.
تسيير الأفراد و العلبقات الإجتماعية، و وضع سياسة الموارد بة المكمفو ىي  وظيفة الموارد البشرية: -
تعمؿ عمى الإنسجاـ الجيد بيف  -وظيفة الموارد البشرية -الترتيب الإداري، فييالبشرية بطريقة تلبئـ 
 .4، و ذلؾ بتكييؼ الموارد البشرية لممؤسسة حسب إمكانياتيـ3الأعماؿ داخؿ المؤسسة و الأفراد
الموارد البشرية، والتي  إدارة مصمحةىي مجموعة مف الأفراد التي تعمؿ في  مديرية الموارد البشرية: -
 قـو بتنسيؽ الوظائؼ داخؿ المؤسسة.ت
                                                 
 1
  sed noitseg ed seuqitarp sed stcapmI ,dnacrA lehciM ,reilleT evèiveneG ,dnacrA yuG ,neitérhC esiL
 euveR,stejorp ed noitseg ed sesirpertne sed ellennoitasinagro ecnamrofrep al rus seniamuh secruosser
 .801p,5002 reirvéf ,1°N.3 lov ,étéicos al te liavart el rus elanoitanretni
2
 sed sellennoitasinagro noitamrofsnart xua ecaf seniamuh secruosser noitcnof aL ,ainuG egèdaN 
 ne  tarotcod ed esèhT ,noitacinummoc ed te noitamrofni’d seigolonhcet sellevuon sed stcapmi -sesirpertne
 ,esirpertne’l ed secneics sed elarotcod elocE ,selaicos secneics-I esuoluoT étisrevinU ,noitseg ed secneics
 °N SRNC RMU-EHRIL ( iolpme’l te seniamuh secruosser sel rus ehcrehcer ed erianilpicsidretni eriotarobaL
  .36p ,2002 ,ecnarF, )6605
 
3
 snoitidé ,seuqitarp sac te xuarénég sepicnirp -seniamuh seceruosser sed noitseG , uaetiC erreip-naeJ 
 .23p ,0002 ,sirap ,zollaD
4
 ,secnarf ed seriatisrevinu sesserp ,seniamuh seceruosser sed noitseG aL?ej-sias euQ, llaG eL craM-naeJ 
   .51p ,2002,sirap
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* يعرؼ سامح عبد المطمب عامر إدارة الموارد البشرية عمى أنيا "مجموع الأنشطة والجيود الإدارية التي 
تسعى لحصوؿ المؤسسة عمى إحتياجاتيا مف الموارد البشرية وتطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عمييا مف أجؿ 
 .1مف الكفاءة والفاعمية"  تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بأعمى مستوى
 
 ومف التعريؼ السابؽ لإدارة الموارد البشرية يمكف توضيح ما يمي:     
إدارة الموارد البشرية ىي مجموعة ممارسات إدارية ، مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة لمعنصر  -
 البشري.
 يرة يعتبر تحديا ليا.تؤدي إدارة الموارد البشرية دورىا في ظروؼ بيئية داخمية وخارجية متغ -
إدارة الموارد البشرية ىي مجموعة متميزة في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية مف تخطيط الموارد البشرية،  -
 وتعييف، وتدريب، وتحفيز، وتقييـ أداء وتحسيف بيئة العمؿ.
في الوقت  تيدؼ إدارة الموارد البشرية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والأىداؼ الفردية لأعضاء المؤسسة -
 نفسو.
ومف ذلؾ نؤكد أف إدارة الموارد البشرية ما ىي إلا نظاـ لإدارة العنصر البشري باعتباره الأساس وأىـ      
العوامؿ المؤثرة في مسايرة المؤسسة لممتغيرات ومواجيتيا لمتحديات في بيئة العمؿ. ومف ثـ القدرة عمى 
 تحقيؽ أىدافيا المحددة.
مجموع التطبيقات المتعمقة  "مفيـو إدارة الموارد البشرية بأنيا   duobmalaG dranreBوضح * 
 .2"باستخداـ المورد البشري داخؿ المؤسسة
* حدد زاىد محمد ديري تعريؼ إدارة الموارد البشرية بأنيا "ذلؾ العمـ الذي ييتـ بإجراء عممية تخطيط 
مى إندماجيا والحفاظ عمييا مف أجؿ تحقيؽ وتنظيـ وتوجيو ورقابة وتدريب وتحفيز القوى العاممة  والعمؿ ع
 . 3أىداؼ المؤسسة"
* تحدث صلبح الديف محمد عبد الباقي بأف إدارة الموارد البشرية ىي عبارة عمى "إستخداـ القوى العاممة 
داخؿ المؤسسة ويضـ ذلؾ العمميات التالية مف تخطيط القوى العاممة، الإختيار والتعييف، تقييـ الأداء، 
والتنمية، التفويض والمرتبات، العلبقات الصناعية، تقديـ الخدمات الإجتماعية والصحية لمعامميف  التدريب
 .4وأخيرا بحوث الأفراد"
                                                 
1
 .72، 62ص ص  ،2213، دار انفكز، الأردٌ، إستزاتيجياث إدارة انًىارد انبشزيتطايخ عثذ انًطهة عايز،   
 
2
 .51p ,2002 ,siraP ,snosiail snoitidé ,noitseg al ed tiaté HRG al iS , duobmalaG dranreB 
3
 .92، 82، ص ص 2213، دار انثمافح نهُشز ٔانتٕسٌع، عًاٌ، ، إدارة انًىارد انبشزيتساْذ يذًذ دٌزي  
4
 .82، 72، ص ص 3113، انذار انجايعٍح، الإطكُذرٌح، انًىارد انبشزيتالإتجاهاث انحذيثت في إدارة طلاح انذٌٍ يذًذ عثذ انثالً،   
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الشكؿ و ىي: الأفرد ، العمؿ ، الزمف. و * يمكف النظر لإدارة الموارد البشرية مف خلبؿ ثلبث مستويات، 
 :1الموالي يبيف ذلؾ








 HR snoitcnoF ,redneB esioçnarF ennA ,dnamroN enneitE ,tobraM eronoélE ,xuojeD elicéC ,tenevéhT eciruoM
 .7p ,9002 ,ecnarF ,noitacude nosraeP ,seniamuh secruosser sed slituo te sreitém , seuqitilop –
، فيناؾ تناسب  )أفراد، عمؿ، زمف (البشرية يعبر عف الترابط الكبير بيف ثلبث مستويات  فإدارة الموارد
بيف الأفراد و العمؿ و لكف خلبؿ زمف معيف، فإدارة المواد البشرية لا تيدؼ لتطوير المؤسسات عمى 
سة ، و أف ينظر المؤس حساب الأفراد العامميف لدييا ، فعمييـ أف يتمتعوا بفعالية نموذجية تيدؼ إلى خدمة
عمى الأىداؼ قصيرة الأجؿ مف  لمعامميف عمى أنيـ مرجع ضروري و ميـ لمعمؿ، فأحيانا يجب التخمي
أجؿ الأخذ بالحسباف الأىداؼ طويمة الأجؿ و النظر لمستقبؿ المؤسسة، كما يجب مراعاة الظروؼ و 
ؾ الأمور مبيمة بواسطة قوة المواقؼ خلبؿ تاريخ حياة المؤسسة مف أجؿ فيـ وضعية المؤسسة و عدـ تر 
 الواقع، بؿ يجب الإستفادة مف الأخطاء.
عمميـ  فإدارة الموارد البشرية تحقؽ التوازف بيف العامميف و العمؿ، إذ يجب عمى العامميف انجاز     
بكفاءة و فعالية، في نفس الوقت يجب أف تكوف الأعماؿ المطموبة معقولة التحقيؽ حسب القدرة البشرية 
 ميف.لمعام
 الفرؽ بيف القوى العاممة والموارد البشرية: -
القوى العاممة تتمثؿ في تمؾ النسبة مف السكاف الذيف يبمغوف سنا معينة، ويعمموف في قطاعات      
  :2الإنتاج أو الخدمات مقابؿ أجر، أو متعطميف يبحثوف عف عمؿ وىذا يعني ما يمي
                                                 
1
 snoitcnoF ,redneB esioçnarF ennA ,dnamroN enneitE ,tobraM eronoélE ,xuojeD elicéC ,tenevéhT eciruoM 
 .21p ,9002 ,ecnarF ,noitacude nosraeP ,seniamuh secruosser sed slituo te sreitém , seuqitilop – HR
 
2
أطزٔدح نٍُم شٓادج دكتٕراِ دٔنح فً انعهٕو  –كُظاو  -انتخطيظ طىيم الأيذ نهمىي انعايهت عهً يستىي انًؤسست عشٕي َظز انذٌٍ،   
 .65، 55، ص ص، 7113 -6113الإلتظادٌح، كهٍح انعهٕو الإلتظادٌح ٔ عهٕو انتظٍٍز ٔانعهٕو انتجارٌح، جايعح انجشائز، انجشائز، 
 
 انعًم الأفزاد
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موارد البشرية في بمد ما، ويتمثؿ ىذا الجزء فيما يدعى نسبة إف القوى العاممة تمثؿ جزءا معينا مف ال -1
مشاركة القوى العاممة بالنسبة لمسكاف، وىذه النسبة قد تختمؼ مف دولة لأخرى نتيجة لعوامؿ إقتصادية 
 وا  جتماعية مختمفة.
ف ىذه يستثني ىذا التعريؼ فئات القوات المسمحة التي تدخؿ في مفيـو الموارد البشرية، باعتبار أ -2
الفئات لدييا القدرة والإستعداد والرغبة في العمؿ، لكنيا تؤدي دورا روحيا وطنيا. في حيف تعد فئة الأجانب 
الذيف تستقطبيـ الدولة إستكمالا لمعناصر البشرية المتاحة ليا، لوقت محدد أو لزمف غير محدد عنصرا 
 أساسيا مف القوى العاممة.
عاممة إذا بمغ سنا معينة وغالبا ما يحدد القانوف في بمد ما الحد الأدنى يعتبر الفرد جزءا مف القوى ال -3
والأعمى لعمر الفرد لكي يعتبر عضوا مف ضمف القوى العاممة في ذلؾ البمد ، ويحدد قانوف العمؿ 
سنة بصفة عامة ويستثنى منيا الحالات التي تدخؿ في إطار عقود  61الجزائري الحد الأدنى لمعامؿ بػ 
 التي تنظـ وفقا لمتشريع والتنظيـ المعموؿ بيما. التمييف
* ويعد اصطلبح الموارد البشرية اصطلبحا حديثا الذي حؿ تدريجيا محؿ إصطلبح الأفراد، نتيجة توسع 
ـ ىي نقطة التحوؿ ليذه الثورة التدريجية عندما  0991وعمؽ ىذا المجاؿ مف الدراسة، وقد كانت سنة 
 .1في المؤسسات رة الأفراد بتغيير المصطمح إلى إدارة الموارد البشريةقامت الجمعية الأمريكية لإدا
 والجدوؿ الموالي يوضح الفروؽ الجوىرية بيف إدارة الأفراد وا  دارة الموارد البشرية.















                                                 
1
 .43 -92عثذ انًطهة عايز، يزجع طاتك، ص ص  طايخ  
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 ): الفروق الجوهرية بين إدارة الأفراد وا  دارة الموارد البشرية.40جدول رقم (
 
 إدارة الموارد البشرية ادإدارة الأفر 
 تركز إدارة الأفراد عمى وضع خطط قصيرة الأجؿ
 لوظائفيا.
تركز إدارة الموارد البشرية عمى التخطيط طويؿ الأجؿ والذي 
 يضع خططا وا  ستراتيجيات طويمة الأجؿ لمموارد البشرية.
وظائؼ إدارة الأفراد محددة بتعييف وترقية وا  ختيار كما أنيا 
 صادي يركز عمى النتائج الداخمية لممؤسسة.ذات طابع إقت
وظائؼ إدارة الموارد البشرية أكثر عمقا وا  تساعا حيث 
تستيدؼ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ككؿ وتحقيؽ ميزة تنافسية 
 في ظؿ الظروؼ والمتغيرات البيئية.
 لمعمؿ. إرتباط الفرد بوظيفتو ىو نوع مف الولاء والإنتماء الوظيفة ىي عقد بيف الفرد والمؤسسة
تعتمد الوظيفة عمى الإستجابة لحاجة المؤسسة لوظائؼ 
 محددة يتـ الإعلبف عنيا وفقا لإحتياجات كؿ إدارة أو قسـ.
تركز عمى إحتياجات المؤسسة الحالية والمستقبمية وتضع 
خططا طويمة الأجؿ تتناسب مع التغيرات المتوقعة في 
 أنشطتيا.
رسمية ووفؽ قواعد تكوف الرقابة عمى العامميف داخمية و 
تضعيا المؤسسة ويمتـز بيا كؿ العامميف مف حيث الأجور 
 والمكافآت والترقيات والجزاءات.
بالإضافة لأنظمة الرقابة الرسمية التي تضعيا المؤسسة 
فالرقابة وفقا لإدارة الموارد البشرية ذاتية مف العامؿ نتيجة 
 ولائو وا  نتمائو لممؤسسة.
اليياكؿ والأنظمة تتميز بالمرونة والتكامؿ مع جميع  مة العمؿ بيرقراطية ومركزية.اليياكؿ التنظيمية وأنظ
 الإدارات الأخرى لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ككؿ.
العلبقة بيف الإدارة والعامميف تكوف عمى أساس تحقيؽ 
المنفعة لكلب الطرفيف كما أنيا قائمة عمى أساس إنخفاض 
 الثقة بينيـ.
ة عمى التعاوف والثقة وضرورة مشاركة العلبقة تبادلية وقائم
العامميف في تحسيف وتطوير أنظمة العمؿ لصالح 
 المؤسسة.
 .32، ص2213، دار انفكز، الأردٌ، إستزاتيجياث إدارة انًىارد انبشزيتطايخ عثذ انًطهة عايز،  المصدر:
 أهمية إدارة الموارد البشرية: -2
الحديثة لأىمية العنصر البشري أثر كبير في أنو يعتبر أحد كاف لمتحوؿ الكبير في إدراؾ المؤسسات      
الأسمحة الإستراتجية في صراع المؤسسات مف أجؿ البقاء والنمو، لذا فأسباب الاىتماـ بإدارة الموارد 
 : 1البشرية ىي
مات، أدى ظيور المنافسة الأجنبية و التطور التكنولوجي الواسع وثورة المعمو  تشابك المهام الإدارية: 2.1
والابتكار والتطوير وعدـ الاستقرار البيئي... إلخ إلى تعقد دور مدير إدارة الموارد البشرية . فالعنصر 
البشري ىو استثمار إذا أحسف تدريبو يمكف مف خلبلو المؤسسة تحقيؽ مكافآت طويمة الأجؿ لممؤسسة في 
 .2شكؿ زيادة الإنتاجية
                                                 
1
 .63، 53طايخ عثذ انًطهة عايز، يزجع طاتك، ص ص   
 
2
دار انٍاسٔري انعهًٍح نهُشز ٔ انتٕسٌع،  -انًفاٍْى ٔ الأطض، الأتعاد، الإطتزاتٍجٍح – إدارة انًىارد انبشزيتتٍ عُتز عثذ انزدًاٌ،   
 .63، ص 1213الأردٌ،
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بعد زواؿ الفواصؿ بيف الوظائؼ وظيور فرؽ وجماعات  تعقد مفهوم الوظائف ومتطمبات الأداء: 2.2
العمؿ التي تضـ أفرادا مختمفيف مف أقساـ مختمفة إتسمت الوظيفة في المؤسسة الحديثة بالتعقد وزيادة 
الميارات اللبزمة لممارستيا، لذا زاد دور إدارة الموارد البشرية في تقييـ وتنفيذ البرامج والسياسات الفردية 
 وافؽ مع ىذه المتطمبات والمتغيرات.لتحقيؽ الت
 
دائما يتوقع الأفراد مف مؤسساتيـ تمبية حاجاتيـ الشخصية  احتياجات العاممين المتعددة والمتجددة: 2.3
مف خلبؿ المجالات التالية: رعاية الطفؿ، الإجازات، العناية بالمسنيف، المشاركة الوظيفية، ... وغيرىا مف 
 ة والترفييية.الخدمات الصحية والاجتماعي
لذا عمى مديري الموارد البشرية الحد مف التعارض والإسراؼ بيف متطمبات المؤسسة والمتطمبات      
الخاصة جدا والأسرية بحيث لا تطغى تمؾ الحاجات الشخصية عمى حاجات المؤسسة، في الوقت ذاتو لا 
 ة.يؤثر تقميص وتقميؿ ىذه الخدمات عمى ولاء وانتماء العامميف لممؤسس
فتحرير التجارة وفمسفة التخصص والتطور المستمر في الإنتاجية ونظـ العمؿ.  شدة المنافسة: 2.4
 تطمب ذلؾ تحسيف نوعية الموارد البشرية. 
القوانيف والتشريعات المعاصرة والتي تطالب المؤسسات باستخداـ وجذب أفضؿ  التدخل الحكومي: 2.5
ة لتحديد الأجور وساعات العمؿ والأمف والعلبقات الصناعية الموارد البشرية وكذا التشريعات اللبزم
 وغيرىا. والمؤسسة التي تفشؿ في تطبيؽ تمؾ التشريعات تخضع لعقوبات رادعة.
: كاف لا بد مف تطوير أنظمة آلية لمتوصؿ إلى أفضؿ التطور في نظم معمومات الموارد البشرية 2.6
لإنتاج، الخدمات، المستويات التنظيمية وغيرىا، لذا كاف سياسات في: الأجور، الحوافز، ساعات العمؿ، ا
ىناؾ حاجة ماسة إلى بناء قواعد معمومات متطورة لمغاية لتزويد مديري الموارد البشرية بمعمومات شاممة 
 وسريعة عف إعداد الخطط الإستراتيجية لمعمالة وأنشطتيا الأخرى.
في  لؾ لتحقيؽ التناسؽ والعدالة والموضوعية: وذضرورة وضع سياسات لإدارة الموارد البشرية 2.7
السموؾ والأنشطة المتعمقة بالعنصر البشري مف تعييف، وحوافز، وترقية وتدريب وتقييـ أداء والإحالة. 
وا  دارة الموارد البشرية ىي المحور الأساس في تصميـ تمؾ السياسات والبرامج مف أجؿ ولاء وانتماء 
 العامميف لممؤسسة.
فزيادة قيمة الإستثمارات الموجية لمعنصر البشري وأيضا  كمفة تشغيل العنصر البشري:إرتفاع ت 2.8
التكاليؼ المصاحبة لمتغمب عمى مشكلبت العنصر البشري ومتطمباتو، يؤدي كؿ ذلؾ إلى تحمؿ المؤسسة 
نخفاض عبئا كبيرا لمتعامؿ مع بعض الظواىر الأخرى مثؿ: الغياب والتأميف الصحي والعلبج والإجازات وا
 التكمفة... إلخ.
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فالتطورات العالمية السريعة والمتلبحقة ساىمت في زيادة الإعتراؼ  الإتجاهات العالمية المعاصرة: 2.9
 بأىمية إدارة الموارد البشرية مف خلبؿ ىذه الإتجاىات:
 إدارة التغيير ومدى إستعاب الأفراد ليا. -    
 القدرة التنافسية السوؽ العالمية. -    
 فمسفة الجودة الشاممة. -    
 القيـ الثقافية لممؤسسة المعاصرة. -    
 مراحل تطور إدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني:
لقد ذىب الكثيروف إلى تحديد تاريخ إدارة الموارد البشرية وربطوا ىذا التاريخ بالثورة الصناعية      
انت الأنظمة الموجودة آنذاؾ ىي: نظاـ الرؽ والبعض الأخر إلى ما قبؿ الثورة الصناعية عندما ك
والعبودية، فنظاـ المصنع والثورة الصناعية ثـ جاء دور الإدارة العممية، ومف خلبؿ دراسة كؿ ىذه 
المتغيرات نرى أنيا تتناوؿ تطور عمـ الإدارة بشكؿ عاـ وليس إدارة الموارد البشرية بشكؿ خاص، حيث إف 
زءا مف عمـ الإدارة، ومف ىنا فإف التطور الذي مر بو عمـ الإدارة ىو نفسو إدارة الموارد البشرية كانت ج
ينطبؽ عمى إدارة الموارد البشرية، وا  ذا أردنا أف نأخذ بداية تطور إدارة الموارد البشرية كتخصص مستقؿ 
المؤسسات  فإف بداية ىذا القرف كاف بداية الإىتماـ بإدارة الموارد البشرية ويرجع ىذا الإىتماـ في مختمؼ
وعمى إختلبؼ طبيعتيا وحجميا مف كوف العنصر البشري ىو الأداة المحركة، وىو الموجو لبقية عناصر 
الإنتاج الأخرى، وبذلؾ فإف ىذه الأداة يتطمب أف تكوف عمى مستوى ملبئـ ليتسنى ليا تحقيؽ أفضؿ 
 تنسيؽ بيف العناصر والإمكانيات المتاحة.
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 ): العلاقة الجدلية لمراحل تطور إدارة الموارد البشرية.91شكل رقم (              
 إدارة الموارد البشرية                                     
 
   
 ة:             المتغيرات الفكرية الحضارية:الأحداث والتغيرات العادية:         الإنسان كقيم   
 الفمسفة الميتافيزيقية -1قيمة إنتاجية                -1تراكمات المراحؿ السابقة      -1   
 المناىج الوصفية - 2قيمة إقتصادية              -2الثورة الصناعية               -2   
 نظرية مالتوس -3ة إستيلبكية             قيم -3الإستعمار                    -3   
 نظرية ثايمور -4قيمة عسكرية                -4النمو السكاني                -4   
 مدرسة العلبقات الإنسانية -5قيمة روحية                -5الحروب                      -5   
 يةقيمة إجتماع -6الأزمات                      -6   
 قيمة إنسانية -7الإتحادات والنقابات           -7   
 
 
 .91ص  ، 2213، دار انثمافح نهُشز ٔانتٕسٌع، عًاٌ، ، إدارة انًىارد انبشزيتساْذ يذًذ دٌزيالمصدر: 
يتضح لنا مف خلبؿ الشكؿ أف جوىر إدارة الموارد البشرية ىو الإنساف كقيمة لكؿ مؿ يحممو مف      
إنتاجية يستطيع العمؿ والإنتاج وتحقيؽ ثمرات إنتاجية، وكذلؾ فإف الإنساف يعد قيمة قيـ، فيو كقيمة 
إقتصادية محددة فيو ذو تأثير إقتصادي يؤثر في الإقتصاد القومي، وكذلؾ فيو المستيمؾ الوحيد لما 
كذلؾ فيو ينتج، حيث إف الإنساف بقيمتو الإنتاجية ينتج ما يستيمؾ نفس الإنساف بقيمتو الإستيلبكية، و 
قيمة عسكرية وروحية و إجتماعية وا  نسانية، ىذا الإنساف بكؿ ىذه القيـ ىو جوىر إدارة الموارد البشرية، 
وقد مر الإنساف بعدد مف الأحداث والمتغيرات المادية التي أثرت عميو تأثيرا كبيرا وبالتالي إنعكست عمى 
طورات والفمسفات التي تحدد طبيعة كؿ مرحمة مف تطور العمـ الذي ييتـ بيذا الإنساف وبرز العديد مف الت
المراحؿ التي مر بيا الإنساف وأثرت عمى طبيعة إدارتو. وكذلؾ فإف حصيمة التفاعؿ الديناميكي يبيف 
     
والإنساف كقيمة، فعمى صعيد الأحداث والمتغيرات المادية فإف الإنساف تأثر التفاعؿ بيف ىذه المتغيرات 
 بما حممتو إليو تراكمات المراحؿ السابقة التي مر بيا تطور الإنساف عبر العصور، والتي تمثمت بما يمي:
 :النظام المشاعي أو المرحمة المشاعية. 1
التي تضمف  التعاوف البسيط ضمف المشاعية وقد تميزت ىذه المرحمة بضعؼ الإنساف كفرد وشيوع     
 توفر الحد الأدنى مف مستمزمات العيش. 
 
الفمسفات  والنظريات العممية مف  جية وبيف الأحداث  والمتغيرات المادية مف جية  أخرى، إنعكس  عمى 
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 نظام الرق والعبودية:. 2
وتميزت ىذه المرحمة بعدـ وجود نظاـ لمعمالة وكانت السمطة الأساسية تكمف بيد الإقطاعي وكاف      
ظيور الطبقات التي مثمت في السيد العبد أحد الأمتعة التي يمتمكيا، ومف ىنا بدأت فكرة تقسيـ العمؿ و 
 والعبد.
 نظام الصناعة المنزلية:. 3
تميزت ىذه المرحمة بظيور فئة تمتمؾ الخبرة والميارة تعمؿ لتفي بالمتطمبات الجديدة وبدء العمؿ مقابؿ 
 أجر محدد الذي يسمح لمعامؿ والعائمة بالحياة.
 نظام الإقطاع والطوائف:. 4
وجود نظاـ الإقطاع في الريؼ ونظاـ الطوائؼ في المدف، حيث تجسد الأوؿ تميزت ىذه المرحمة ب     
بوجود طبقتيف: ملبؾ الأرض والقناف أي الذي يفمح الأرض ويعمؿ بيا، وتميزت الثانية أي الطوائؼ 
 بوجود مجموعة تعمؿ تحت إشراؼ المتدربيف، وقد ساعد ىذا النظاـ عمى بروز وا  تساع التجارة.
تجسد التراكمات لممراحؿ السابقة لتطور الإنساف حيث إف كؿ مرحمة مف المراحؿ كانت ىذه الأنظمة      
 ليا إنعكاساتيا إيجابيا وسمبيا عمى تطور العنصر البشري وطبعو بطابع خاص بتمؾ المرحمة.
 مرحمة الثورة الصناعية:. 5
و ظيور القوى المحركة و  ما إف بدأت الثورة الصناعية كنتيجة لسمسة مف الإكتشافات و الإختراعات    
اللآلات في النصؼ الثاني مف القرف الثامف عشر حتى واجو أرباب العمؿ ميمة تييئة أفراد تحتاجيـ 
، كما أدت ىذه المرحمة إلى إتساع حركة التبادؿ التجاري وظيور فئة جديدة مف 1مشاريعيـ الضخمة
كذلؾ، وبذلؾ  تصدير المنتجات إلى أسواؽ بعيدةالتجار التي تتولى شراء المواد الأولية مف أسواؽ بعيدة و 
إنفصمت ميمة الإنتاج عف التسويؽ، وكذلؾ فإف ما أحدثتو الثورة الصناعية مف تطور ودخوؿ إستخداـ 
الآلة أدى إلى إستخداـ طبقات واسعة في العمؿ الإنتاجي والتسويقي وغيرىا شممت النساء والأطفاؿ، 
جديد بطرح ليعبر عف مصالح الجماعة والمطالبة بحقوقيا والتي وبدأت عممية تشكيؿ الجماعات كشكؿ 
 سميت بالنقابات.
كاف ليا  -الفرد –كؿ ىذه الأحداث والمتغيرات المادية التي تشكؿ إمتدادا تاريخيا لتطور الإنساف     
يات إنعكاس كبير عمى الإنساف بكؿ ما يحممو مف قيـ، وبالتالي كاف الناتج ىو بروز الفمسفات والنظر 
العممية التي تمثؿ ىي الأخرى الوجو العممي لتطور الإنساف بقيمو المختمفة، والتي تعبر كؿ واحدة منيػػػا 
عمى مرحمة تاريخية مف مراحؿ تطور الإنساف الذي يعتبر جوىر إدارة  -كما ورد في الشكؿ السابؽ –
 الموارد البشرية وبالتالي تطور إدارة الموارد البشرية.
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 في القرن العشرين: الإدارة. 6
البشرية، ومف  لقد شيد ىذا القرف جممة أحداث ومتغيرات مادية أثرت تأثيرا كبيرا في إدارة الموارد     
 أبرز ىذه الأحداث ما يمي:
 الإدارة العممية: 6.1
، الأساسي   لقد كانت الإدارة العممية مفتاحا أساسيا ركزت إىتماميا عمى الفرد واعتبرتو الموضوع     
وبدأت الإعتماد عميو كأساس في التنظيـ العممي للئدارة ودور العنصر البشري في زيادة كفاءة وفاعمية 
المشروعات الصناعية مف خلبؿ زيادة متوسط إنتاجية العامؿ وكاف مف أبرز رواد ىذه الحركة الميندس 
و يعتقد أف القياس العممي الشاب فريديريؾ تايمور، حيث ركز عمى التعاوف بيف الإدارة و العامميف، في
و تحديد أفضؿ الوسائؿ للؤداء و الإختيار و تعييف الأفراد المناسبيف في الأعماؿ  -دراسة العمؿ -لمعمؿ
بيف الإدارة و العامميف، يمكف أف  المناسبة لمؤىلبتيـ ، ووضع الأجور المكافئة و إزالة  مصادر الصراع
.فقد كاف ىدؼ تايمور جعؿ العامؿ 1ر مف خلبؿ ارتفاع الأرباحِيؤدي إلى تحسيف الإنتاجية و زيادة الأجو 
تحديد أسموب العمؿ المناسب، و قد استطاع تايمور خلبؿ إزالة كؿ الحركات الزائدة و يعمؿ مثؿ الآلة مف 
 .2أف يطوره في ظروؼ الإنتاج الصناعي واضعا بذلؾ قواعد التنظيـ العممي لمعمؿ
تأثير ىذه الحركة يأخذ مداه في تطوير إدارة الموارد البشرية نتيجة  : بدأحركة العلبقات الإنسانية 6.2
و زملبئو و ىي المسماة بتجارب ىوثورف   oyaM notlEلمتجارب و النتائج التي توصؿ إلييا ألتوف مايو
حيث قدمت تمؾ النتائج مؤشرات جديدة للؤسموب الذي يجب أف تمارسو الإدارة مع    enrohtwaH
أف إنتاجية العامؿ و كفاءة أدائو لا تقرر فقط في ضوء الطريقة التي تقيـ بيا العممية، أو العامميف،  ذلؾ 
عمى أسموب الأجر الذي تقرره الإدارة ، و ينطمؽ منيج العلبقات الإنسانية مف أف الأفراد مورد ثميف لابد 
 .3اؼ المؤسسةوأىد ـػأىدافيمف إسعادىـ و تمبية حاجاتيـ الإنسانية وىو ما يحقؽ في النياية 
 الأوضاع الإجتماعية والإقتصادية خلبؿ المرحمة: 6.3
لقد مر العالـ خلبؿ ىذا القرف بجممة مف الأحداث أثرت في الأوضاع الإجتماعية والإقتصادية لمعديد      
مف البمداف حيث ألزمت ىذه الأحواؿ إتباع سياسات تجاه القوى العاممة وا  ستخداميا في المشروعات 
، ثـ سرعاف ما تتغير بالإتجاه المعاكس في عممية الإستخداـ، وقد خمقت ىذه الحالة وضعا غير الصناعية
مستقر بالنسبة لمقوى العاممة وبذلؾ بدأت عممية البحث عف أساليب تخمؽ حالة الإستقرار ليذه القوى، 
بعد إلى  ومف ىنا بدأ الإىتماـ بالبحث عمى عمـ ترسى بموجبو أسس ىذه العلبقة والذي تطور مف
 تخصص إدارة الموارد البشرية.
                                                 
1
مدخؿ الجودة و  – ، أثر التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية و تنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصاديةسملبلي يحضية   
، 6113كمية العمـو الإقتصادية و عمـو التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر،  -تخصص تسيير -كتوراه دولة في العمـو الإقتصاديةأطروحة د -المعرفة
 .28ص 
2
 .63، ص3213، دار انظفاء نهطثاعح ٔ انُشز ٔ انتٕسٌع، عًاٌ، دراست انعًم و انهُذست انبشزيتَجى عثٕد َجى ،   
3
 .8، ص 7113عانى انكتة انذذٌث، الأردٌ، -يذخم اطتزاتٍجً – ، إدارة انًىارد انبشزيتانظانىعادل دزدٕع طانخ، يؤٌذ طعٍذ    
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 الحرباف العالميتاف الأولى والثانية: 6.4
)، وكاف لكؿ مف الحربيف آثارىا 9391) والثانية (4191لقد شيد العالـ الحربيف العالميتيف الأولى (     
ية أو تغير وا  نعكاساتيا عمى القوى العاممة، حيث فرضت حالة الحرب إغلبؽ العديد مف المشاريع الصناع
نوع المنتج بالإتجاه الذي يحقؽ اليدؼ المركزي لمدولة (تحوؿ الصناعات المدنية إلى صناعة عسكرية)، 
ولقد لعب العنصر البشري دورا حاسما في مجاؿ سياؽ ىذه العممية وبذلؾ فإف ىذه الحالات قد دفعت إلى 
ة حصر وتدرج القوى العاممة في إيجاد العديد مف المؤسسات الرسمية والتي تأخذ عمى عاتقيا عممي
 مختمؼ البمداف.  
إف مجمؿ الأحداث والمتغيرات المادية التي مدت بيا الإدارة في القرف العشريف قد أدت إلى التفكير      
بشكؿ عممي في إيجاد وسائؿ عممية تكفؿ عممية تحديد العلبقات الإنسانية ضمف المؤسسة الواحدة، 
قات بيف العامميف داخؿ المؤسسة، والأخذ بيا بالإتجاه الذي يؤدي لموصوؿ وكذلؾ تؤدي إلى تنظيـ العلب
إلى الأىداؼ بأفضؿ وأعمى كفاءة، وىذا يرتبط إرتباطا وثيقا بعممية تحديد حجـ القوى العاممة المتوافرة في 
 كؿ مجتمع وا  بتكار الوسائؿ الأساسية التي تؤدي إلى تحديدىا، ومف ثـ توزيعياعمى مجمؿ العممية
الإقتصادية ومشاريعيا المختمفة نزولا إلى مستوى المشروع الواحد، ثـ تطويرىا بالإتجاه الذي يؤدي إلى 
 زيادة إمكانياتيا وا  ستمرار تدريبيا وفقا لبرنامج التدريب المرسـو والمتوافؽ مع اليدؼ المحدد.
وظائؼ التقميدية مثؿ: تعييف تمثمت أنشطة وجيود الموارد البشرية مف الناحية التاريخية في بعض ال     
والإحالة، بالإضافة إلى  الأفراد، وسجلبت العامميف، وصرؼ المستحقات المالية، ثـ التدريب والنقؿ والترقية
بعض الخدمات الصحية والتأمينية ، ثـ أصبح ىناؾ تزايد في الإىتماـ بالعامميف فتحوؿ المسمى مف إدارة 
مى إدارة الأفراد والعلبقات العامة الإنسانية، ومع التطور أصبحت المستخدميف أو شؤوف الموظفيف إلى مس
 تسمى إدارة الموارد البشرية.
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 .ارد البشرية): التطور التاريخي لإدارة المو 50جدول رقم (          
 تطور الأحداث الزمن
 ظهور أول نظام لتحديد الأجر. م9971
 ظهور أول محاولات تحقيق رفاهية الأفراد وتحسين ظروف العمل المادية. م0081
 ظهور متخصصين لحل مشكلات العمل مثل مشكلات الأجر والأمان والصحة. م0181
خدمات الإسكان  -واجبات العاممين–العمل للأطفال الإعتراف بقواعد ونظم العمل الصحية من سن  م0281
 الصحة والتعميم والترفيه.
 تقييم العاممين وترتيبهم حسب مستوى مهارتهم. م5381
 تجميع أنشطة إدارة الأفراد في قسم واحد لأول مرة. م0881
 ظهور حركة الإدارة العممية بقيادة "تايمور". م0091
 لنظم حفز العاممين لرفع الإنتاجية. ظهور هنري جانت، وتقديمه م1091
 أول نظام لرفع التعويضات لمعاممين. م1191
 ظهور الأقسام الحديثة للإدارة. م2191
 ومقاييس المهارة. –ظهور عمم النفس الصناعي  م3191
 أول منهج لتدريس إدارة الأفراد بالجامعات وأول برنامج لتدريب المديرين. م5191
 ختبارات الجماعية.إستخدام الإ م7191
 ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية كنتيجة لتجارب الهاوثورن. م2291
 قدم عمم الإجتماع أول نظرية لمسموك، وظهور مدخل السموك التنظيمي لإدارة الأفراد. م0491
 أول برنامج لمتدريب داخل مجال الصناعة. م2491
 الإعتراف بإدارة الأفراد كمهنة. م6491
 عتراف مجموعة من الباحثين بأهمية العنصر البشري في صنع وا  تخاذ القرار.إ م5591
 التركيز عمى تطبيقات العموم الإجتماعية والعلاقات الإنسانية ونظرية التنظيم العامة. م7591
اد تطبيق مداخل التطوير التنظيمي في ممارسات إدارة الأفراد نتيجة للإعتراف بمفهوم إدارة الأفر  في الستينات
 كوظيفة شاممة تمتد لمستويات التنظيم كافة.
ظهور التأثير المتزايد لمعنصر البشري في منظمات الأعمال والتركيز عمى مسؤولية المدير  في السبعينات
 التنفيذي.
تعاظم وتنامي الإدراك لأهمية العنصر البشري في تحقيق أهداف المشروع وتأكيد النظرة إليه كأغمى  في الثمانينات
 أثمن الموارد المتاحة ومن ثم تغيير المسمى إلى إدارة الموارد البشرية. و 
في نهاية القرن 
 العشرين
 إتسع نطاق إهتمامات إدارة الموارد البشرية ليشمل العناصر المؤثرة عمى الأداء التنظيمي كافة.
 
 .71، 61، ص ص 2213كز، الأردٌ، ، دار انفإستزاتيجياث إدارة انًىارد انبشزيتطايخ عثذ انًطهة عايز، المصدر: 
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 المطمب الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية
فإف  لما كاف عمـ إدارة الموارد البشرية يختمؼ عف بقية العمـو الأخرى إذ أنو عمـ قائـ بحد ذاتو ،     
 ظائؼ التالية:ذلؾ يعني أف وظائؼ إدارة الموارد البشرية ىي الأخرى تختمؼ، ويمكف القوؿ بأنيا تقـو بالو 
 :وظيفة تحميل وتوصيف الوظائف  -1
إف تحميؿ وتصميـ الوظائؼ، ىما متداخلبف إلى حد كبير، عمى الرغـ مف أنو قد تـ التعامؿ معيما      
إلى حد قريب عمى أنيما مجالاف مختمفاف، ففي حيف تتركز جيود تحميؿ الوظائؼ عمى تجميع معمومات 
الموارد البشرية الأخرى مثؿ الإختيار  غرض المساعدة في القياـ بوظائؼتفصيمية عف الوظائؼ الحالية ب
والتدريب وتقييـ الأداء وتصميـ أنظمة المكافأة، فإف تصميـ الوظائؼ يركز مف ناحية أخرى عمى إعادة 
 تصميـ الوظائؼ الحالية لجعميا أكثر كفاءة أو أكثر جاذبية لدى العامميف.
 تحميل الوظائف: 1.1
عممية جمع، دراسة، تحميؿ، وتسجيؿ البيانات المتعمقة بواجبات «تعريؼ تحميؿ الوظائؼ بأنو  يمكف     
وسمطات الوظيفة، وأبعادىا، والطرؽ المختمفة، والظروؼ المحيطة بيا، وكذلؾ المتطمبات الأساسية 
 . 1»لشغميا
وظيفة وىي قائمة توضح ويتضمف الناتج المباشر لعممية تحميؿ الوظائؼ في إعداد بطاقة توصيؼ ال     
واجبات ومسؤوليات الوظيفة المعنية وحدود السمطة التي تنطوي عمييا. وعمى الرغـ مف أف عممية تحميؿ 
الوظائؼ لا تخمو مف آثار التحيز والحكـ الشخصي، إلا أف تحويميا إلى شكؿ مكتوب يجعميا أكثر 
 موضوعية، حيث تعكس بياناتيا أدلة واقعية.
توجد العديد مف الطرؽ أو الأساليب لتحميؿ الوظيفة ليس مف بينيا  لتحميؿ الوظيفي:معمومات ا 1.1.1
طريقة مثمى، فكؿ واحدة منيا تمد الإدارة بنوعيات مختمفة مف المعمومات، وعميو فإف الطريقة المستخدمة 
لتي يمكف سوؼ تتوقؼ عمى نوعية المعمومات النيائية المطموبة، ويوجد نوعاف مف المعمومات المفيدة ا
 الحصوؿ عمييا مف تحميؿ الوظائؼ وىما: وصؼ الوظيفة وتوصيؼ شاغؿ الوظيفة.
* مواصفات الوظيفة: ىي قائمة بمياـ والواجبات والمسؤوليات التي تحتوي عمييا الوظيفة، وىي تصرفات 
طباعة  قابمة لمملبحظة. عمى سبيؿ المثاؿ: تتطمب الوظيفة الكتابية مف شاغؿ الوظيفة عمميات نسخ أو
أو إعداد تقارير وىو ما يمكف ملبحظتو عمى مدار اليـو وفي كممات أخرى. فإف وصؼ الوظيفة يمثؿ 
ظروؼ، ولماذا يتـ القياـ  أي عبارات مكتوبة عما يفعمو شاغؿ الوظيفة، وكيؼ يقوـ بالعمؿ، وفي ظؿ
تي تـ أداؤىا، السمات الوظيفة، الواجبات ال بو؟ويشتمؿ الشكؿ العاـ لبطاقة وصؼ الوظيفة عمى: مسمى
 المميزة لموظيفة، الظروؼ البيئية الخاصة، سمطات ومسؤوليات شاغؿ الوظيفة.
                                                 
1
 .612، ص مرجع سابؽسامح عبد المطمب عامر،   
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كما تفيد مواصفات الوظيفة في إرشاد العامميف الجدد عمى وجو التحديد عما ىو متوقع منيـ،      
 المطموبة أـ لا.بالإضافة إلى المساعدة في الحكـ عما إذا كاف الأداء الفعمي يرقى إلى المستويات 
الوظيفة  * مواصفات شاغؿ الوظيفة: وىي الحد الأدنى مف المؤىلبت المطموب توافرىا في المتقدـ لشغؿ
لتحقيؽ الأداء الناجح والفعاؿ ليا في كممات أخرى،ىي قائمة بالمعارؼ،الميارات،القدرات، والسمات 
 المرغوب. الأخرى التي يجب أف يمتمكيا فرد ما لأداء الوظيفة عمى النحو
 إف الأفراد الذيف يمتمكوف المؤىلبت التي تشمميا بطاقة شاغؿ الوظيفة أكثر إحتمالا لتحقيؽ الأداء     
مف ذلؾ، يمكف  الناجح لموظيفة بالمقارنة بأولئؾ الذيف يفتقدوف إلى كؿ أوبعض ىذه المؤىلبت، وا  نطلبقا
ية الاختيار، حيث توجو أنظار القائميف النظر إلى بطاقة شاغؿ الوظيفة عمى أنيا أداة ىامة في عمم
بالإختيار إلى قائمة المؤىلبت الضرورية في المتقدـ لشغؿ الوظيفة ومف ثـ إمكانية الحكـ عمى صلبحيتو 
 مف عدمو ويعرض الشكؿ الموالي نموذجا مبسطا لتوصيؼ عضو ىيئة تدريس بالجامعة.
 ): نموذج توصيف وظيفي.02شكل رقم (











 مواصفات شاغل الوظيفة: 
 شروط شغل الوظيفة -
 الحصول عمى مؤهل محدد في الشخص -
 ميزة في إستخدام وسائل العمل -
 المهارات -
 .القدرات -
 .011، ص 2213، دار انفكز، الأردٌ، إستزاتيجياث إدارة انًىارد انبشزيتطايخ عثذ انًطهة عايز، المصدر: 
المقارنة بيف الوظائؼ غير المتشابية. ىذه المعمومات تعتبر  معمومات عامة ،ىي التي تتيح لممدير     
مفيدة في تصميـ أنظمة عادلة لممكافأة في تصميـ خطط المسار الوظيفي ويوضح الشكؿ الموالي الأنواع  
 الأربعة مف المعمومات التي يمكف الحصوؿ عمييا مف تحميؿ الوظيفة.
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 تحميل الوظيفي.): أنواع معمومات ال12شكل رقم (              
 
 معمومات محددة عف العمؿ                       
 
 2            1                               
 معمومات محددة عف                            معمومات نمطية عف      
 العمؿ            4            3العامؿ                         
 معمومات نمطية                                 
 عف العمؿ 
 
 .   111، ص 2213، دار انفكز، الأردٌ، إستزاتيجياث إدارة انًىارد انبشزيتطايخ عثذ انًطهة عايز، المصدر: 
معمومات محددة عف العامؿ: مثؿ، المعرفة والميارات والقدرات المرتبطة بشكؿ خاص بالوظيفة  -     
الفرد، كما قد  ىذه المعمومات ذات طبيعة فنية متخصصة يجب أف يمتمكيا موضع التحميؿ. وقد تكوف 
تكوف ميارة خاصة في تشغيؿ آلة معينة. مثؿ ىذه المعمومات قد تكوف مفيدة في إعداد إختيارات القدرات 
 الفنية لممتقدميف لشغؿ الوظائؼ.
دي في الوظيفة، وكوف ىذه معمومات محددة عف العمؿ: المعمومات عف المياـ المحددة التي تؤ  -    
المعمومات تفصيمية لمغاية، وقد تأخذ ىذه المعمومات شكؿ عبارات وصفية لممياـ التي تنطوي عمييا 
الوظيفة بالإشارة إلى الأدوات، الآلات، الإجراءات،... إلخ. وتعد ىذه المعمومات مفيدة لمغاية في عمميات 
 يـ الوظيفة.الإختبار وتقييـ الأداء، التدريب، وا  عادة تصم
معمومات نمطية عف العامؿ: ويسمح ذلؾ بإمكانية المقارنة بيف الوظائؼ التي تكوف غير متشابية.  -    
مف المعمومات،  فالعديد مف القدرات العامة مثؿ المياقة البدنية، أو القدرة الذىنية، ىي أمثمة ليذه النوعية
ممارسات الموارد البشرية مثؿ: تخطيط القوى العاممة، والتي تعد مفيدة لمغاية لمقياـ بالعديد مف أنشطة و 
 تخطيط المسار الوظيفي.
معمومات نمطية عف العمؿ: حيث يتـ توفير معمومات عامة بطريقة تسمح بالمقارنة مع الوظائؼ  -    
غير المتشابية، وتشمؿ ىذه النوعية مف المعمومات العبارات التي تصؼ المياـ العامة مثؿ (توجيو 
في  يف) أو (العمؿ مع العملبء) أو (التعاوف مع الزملبء)... إلخ، وتفيد ىذه المعمومات العامةالآخر 
 تخطيط القوى العاممة وأنظمة المكافأة.
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 تصميم الوظائف: 1.2
يقصد بتصميـ الوظيفة عممية تحديد الطريقة التي يجب أف يؤدي بيا العمؿ، والمياـ المطموبة لمقياـ      
تصميـ الوظيفة فيشير إلى عممية تغيير المياـ أو الطريقة التي يؤدي بيا العمؿ في الوظيفة  بو. أما إعادة
الحالية. ويحتاج التصميـ الفعاؿ لموظائؼ إلى تحقيؽ الفيـ الواسع لموظيفة وفقا لواقعيا الحالي مف خلبؿ 
 تدفؽ العمؿ.
    مداخؿ تصميـ الوظائؼ: 1.2.1
أربعة مداخؿ بديمة والتي يمكف إستخداـ أي منيا في تصميـ الوظائؼ. تشير الدراسات إلى أنو توجد    
ويمكف تحديد معالـ كؿ الوظائؼ وفقا لمتطمبات كؿ مدخؿ، ومف ثـ تحتاج الإدارة إلى فيـ الأبعاد 
 الخاصة بكؿ منيا، وما ىي المنفعة التي تعود عمييا عند تفصيؿ إحداىا عمى الآخر.
دخؿ التحفيزي في تصميـ الوظائؼ جذوره مف أدبيات الإدارة وعمـ النفس يستمد الم * المدخؿ التحفيزي:
أف المتغيرات  التنظيمي، ويركز ىذا المدخؿ عمى السمات الوظيفية ذات التأثير النفسي والتحفيزي، ويرى
الإتجاىية مثؿ: الرضا الوظيفي، والحفز الداخمي والمشاركة في إتخاذ القرارات الوظيفية بالإضافة إلى 
 لمتغيرات السموكية مثؿ: المواظبة والأداء، تمثؿ أىـ مخرجات تصميـ الوظيفة.ا
ويسعى أصحاب ىذا المدخؿ إلى زيادة تعقيد الوظائؼ عف طريؽ توسيع نطاؽ الوظيفة، وبناء      
الوظائؼ حوؿ أنظمة إجتماعية فنية، ومف أمثمة المدخؿ التحفيزي: نظريات ذات العامميف ( لييرزيرج) 
تزعـ بأف الفرد يمكف تحفيزه بدرجة أكبر عف طريؽ الملبمح الذاتية لموظيفة مثؿ جاذبية محتواىا والتي 
وتطمبيا ميارات مرتفعة وحرية التصرؼ وذلؾ مقارنة بالسمات والخصائص والميارات لموظائؼ الأخرى 
ية لأداء العمؿ، في التنظيـ، والتي قد تشمؿ الإشراؼ وظروؼ العمؿ، وا  متلبؾ العامميف القدرات الضرور 
 وأنيـ أخيرا تتوافر لدييـ الحاجة لمنمو والتقدـ الوظيفي.
أما إذا إفتقد العامموف ليذه الخصائص، فإف الآثار والنتائج الإيجابية لمحفز سوؼ لا تتحقؽ ميما      
 كانت درجة جاذبية خصائص أو سمات الوظيفة.
زيادة جاذبية الوظائؼ ومف ثـ المكوف  إف تصميـ الوظائؼ في ضوء المدخؿ التحفيزي يستيدؼ   
التحفيزي بيا ولا شؾ أف جانبا كبيرا مف البحوث في مجاؿ توسيع الوظائؼ والإدارة لفرؽ العمؿ تستمد 
جذورىا مف المدخؿ التحفيزي في تصميـ الوظائؼ. وبينما أوضحت نتائج العديد مف ىذه الدراسات أف 
ات الرضا الوظيفي وجودة العمؿ، إلا أنيا تتفؽ عمى تأثيراتيا ىذه الممارسات قد تساعد في إرتفاع مستوي
 في مجاؿ كمية الإنتاج.
* المدخؿ الآلي الميكانيكي: يستمد ىذا المدخؿ جذوره مف المدرسة الكلبسيكية الصناعية ويرتكز الإىتماـ 
. ويتطمب تحقيؽ في المدخؿ الآلي عمى تحديد أفضؿ طريقة لييكمة العمؿ، والتي تعظـ الكفاءة الإنتاجية
ذلؾ الحد مف تعقيدات العمؿ لتحقيؽ المزيد مف كفاءة ومرونة الموارد البشرية، بمعنى تبسيط العمؿ 
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في تصميـ الوظائؼ حوؿ  لمدرجة التي يمكف معيا تدريب أي فرد سيولة لأداء ميامو. ويركز ىذا المدخؿ
 رية.ثلبثة جوانب أساسية ىي: تخصيص الميمة، تبسيط الميارة، التكرا
 وتعتبر مدرسة الإدارة العممية بقيادة "فريدريؾ تايمور" أوؿ مف لفت الأنظار إلى المدخؿ الميكانيكي.     
وفقا ليذا المدخؿ، يمكف تعظيـ الإنتاجية مف خلبؿ إستخداـ مدخؿ عممي لعممية تصميـ الوظائؼ،      
ؽ لأداء العمؿ، وىو ما إستمـز إجراء فمقد حاولت مدرسة الإدارة العممية في البداية معرفة أفضؿ الطر 
دراسات الحركة والزمف لتحديد أفضؿ الحركات وأكثرىا كفاءة. ويعد أفضؿ الطرؽ لأداء العمؿ، يتـ إختيار 
العماؿ وفقا لقدراتيـ عمى الأداء وتدريبيـ بعد ذلؾ عمى الطريقة المثمى، وعمى أف يتـ حثيـ عمى بذؿ 
 أقصى طاقاتيـ في العمؿ.
يستند ىذا المدخؿ في تصميـ الوظائؼ إلى عمـو الميكانيكا الحيوية والتي تشمؿ   البيولوجي: * المدخؿ
عمـو دراسة حركة الجسـ، وفسيولوجية العمؿ، وتيتـ ىذه العمـو مجتمعة بدراسة العلبقة بيف الخصائص 
عمى الحد مف آثار  كزالفسيولوجية وبيئة العمؿ وفقا لمطريقة التي يعمؿ بيا جسـ الإنساف. ومف ثـ فإنو ير 
 العمؿ السمبية مثؿ الإجياد العضمي، الألـ والإرىاؽ، والشكاوي الصحية.
وقد تـ إستخداـ المدخؿ البيولوجي في إعادة تصميـ المعدات المستخدمة في الوظائؼ المرىقة      
ذلؾ فإف  جسمانيا، بحيث أف الوظائؼ التي تتطمب جيدا أقؿ تسمح بإستخداـ المرأة ليا، علبوة عمى
العديد مف محاولات إستخداـ المدخؿ البيولوجي إستيدفت إعادة تصميـ الآلة أو التكنولوجيا مثؿ لوحة 
المفتاح في الحاسب أو الكراسي أو المكاتب التي تستخدـ لأغراض خاصة، بما يزيد مف ملبءمتيا 
 وبالتالي إنتاجية العمؿ.
مدخؿ في تصميـ الوظائؼ إلى مدرسة السموؾ ترجع أصوؿ ىذا ال  * المدخؿ الإدراكي/ الحركي:
الإنساني. وبينما يركز المدخؿ البيولوجي عمى القدرات الحسية فإف المدخؿ الإدراكي/ الحركي يركز عمى 
القدرات والقيود الذىنية لأفراد، مثؿ ىذا المدخؿ يحاوؿ عموما تحسيف الإعتمادية، الأماف، وا  ستجابات 
أو القدرات الذىنية  ائؼ بطريقة نقمؿ مف متطمبات تشغيؿ المعموماتالعامميف عف طريؽ تصميـ الوظ
 لأداء الوظيفة.
 وظيفة تخطيط الموارد البشرية: -2
يمكف  تعريؼ وظيفة تخطيط الموارد البشرية بأنيا الوظيفة التي تيدؼ إلى التنبؤ بتطور إحتياجات      
 ه الموارد وحاجة العمؿ.المؤسسة مف الموارد البشرية بما يسمح بالمطابقة بيف ىذ
فعممية تخطيط الموارد البشرية عبارة عف "منيج متكامؿ لمقياـ بالجوانب التخطيطية لوظيفة الموارد      
البشرية مف أجؿ توفير عرض العدد والنوع الملبئـ مف الموارد البشرية اللبزمة لمقياـ بالواجبات والأعماؿ 
    .1ة، وتحقيؽ رضاء الموظفيف مف ناحية أخرى"المطموبة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف ناحي
                                                 
1
 .28، ص 4213، دار انًزٌخ نهُشز، انزٌاع، انحذيثت نهًىارد انبشزيت في انًُظًاث انعايتلإدارة ايذًذ انظٍذ دًشأي،  
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و ىناؾ مف يعرؼ تخطيط الموارد البشرية بأنو " عممية التقدير و البتنبؤ التي تقـو بيا المؤسسة لتحديد  
المناسب، و ذلؾ مف  إحتياجاتيا مف الكوادر البشرية المختمفة كما و نوعا في الوقت المناسب و المكاف
 .1عامة لممؤسسة و الأىداؼ الخاصة لمقطاعات العامة بيا"أجؿ تحقيؽ الأىداؼ ال
 أهمية تخطيط الموارد البشرية: 2.1
    :2تكمف أىمية تخطيط الموارد البشرية في     
إف عممية تخطيط الموارد البشرية تتطمب دراسة   إستعابو الكامؿ لأىداؼ الخطة القومية الشاممة: 2.1.1
ت المستقبمية مف الموارد البشرية وما يمكف أف يستوعبو كؿ قطاع مف واقع المجتمع وتحديد الإختبارا
القطاعات المختمفة، وبذلؾ فإف أىمية التخطيط تكمف في تحديد الموازنة بيف العرض والطمب لمموارد 
 البشرية بما يضمف تحقيؽ الأىداؼ الإقتصادية والإجتماعية والسياسية لمخطة القومية الشاممة.
 -يختمؼ تخطيط الموارد البشرية عف تخطيط عناصر الإنتاج الأخرى (عمؿ  :بالأفرادالإىتماـ  2.1.2
الذي لو صفات فرد آلات) ويرجع ىذا الإختلبؼ إلى أف تخطيط الموارد البشرية يرتبط بال -رأس الماؿ
طور لا يحزف ويمكف أف ي لفردمميزة وقادرة عمى صنع الحياة وتطويرىا وخمؽ أبعاد جديدة ليا، كما أف ا
ويكتسب المزيد مف الخبرات مف خلبؿ حسف الإعداد، كؿ ىذا يتطمب الإىتماـ بيذا العنصر وذلؾ 
لإمتلبكو القدرة عمى المساىمة بطاقات إضافية في تحقيؽ أىداؼ معينة وتخطيط الموارد البشرية تؤدي 
 إلى تحقيؽ اليدؼ.
الموارد البشرية إلى رفع مستوى يؤدي القياـ بعمميات تخطيط   تحسيف العممية الإنتاجية: 1.2.3
 .3المؤسسات و تحسيف عممياتيا و زيادة إنتاجياتيا و عوائدىا المادية
: إف التغير التكنولوجي يؤدي بإستمرار إلى تغيير طبيعة الوظائؼ التغير التكنولوجي المتلبحؽ 1.2.4
مي ىذه الوظائؼ لكي تتفؽ مع المختمفة وىو ما يعني بالتبعية تغيير الإشتراطات الواجب توافرىا في شاغ
في المنشأة  المتطمبات الجديدة، وا  ذا كاف التقادـ يطمؽ أساسا عمى الآلات التي تصبح غير صالحة لمعمؿ
لمتطورات التكنولوجية الحديثة فإف المفظ أصبح أيضا عمى الخبرات والميارات الإدارية والفنية التي لا تتفؽ 
 ممي في نظـ العمؿ ووسائمو.مع متطمبات التطور التكنولوجي والع
إف موضوع البطالة أصبح مف الموضوعات التي تمقى إىتماما خاصا سواء بالنسبة لمدوؿ  البطالة: 1.2.5
وسياسية، وفي  المتقدمة أو بالنسبة لمدوؿ السائرة في طريؽ النمو لما لو مف آثار إجتماعية وا  قتصادية 
ؿ جديدة لأبنائيا وكيفية إعداد سياسة سميمة لمتوجيو ضوء ذلؾ أصبح الإىتماـ موجيا نحو خمؽ فرص عم
الميني تكفؿ توجيو عدد أكبر مف الأفراد نحو الميف والوظائؼ التي يحتاجيا الإقتصاد القومي، وىذا يتـ 
                                                 
1
 .25، ص3213، انًكتثح انعظزٌح نهُشز ٔ انتٕسٌع، يظز، ، الإتجاهاث انًعاصزة في إدارة انًىارد انبشزيتانفتاح انًغزتً عثذ انذًٍذ عثذ  
2
 .19، 88ساْذ يذًذ دٌزي، يزجع طاتك، ص ص   
3
 .16، ص 3213،دار دايذ نهُشز ٔ انتٕسٌع، عًاٌ، ، إدارة انًىارد انبشزيتيذًذ طزٔر انذزٌزي  
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عف طريؽ تخطيط سياسة التعميـ والتدريب وربطيا بإحتياجات القطاعات الإقتصادية المختمفة، أي تتطمب 
 شرية ورسـ السياسة السميمة ليا.تخطيط الموارد الب
 )  : نظام مبسط لتخطيط الموارد البشرية بالمؤسسة. 22شكل رقم (  
  
 
 المخرجات                    العمميات            المدخلبت                                        
 
 وضع إستراتيجيات وسياسات             معمومات عف التنظيـ             مدخؿ جزئي أو مدخؿ شامؿ  -  
 وبرامج لإشباع الحاجات        التنبؤ بالإحتياجات المستقبمية     -1وترتيب الوظائؼ ونظـ              
  حساب الموارد البشرية المتاحة-2                 التعميـ والتدريب   
 وا  مكانيات التعميـ والتدريب.              البشرية في المؤسسة، ولجر         كؿ الحاليمعمومات عف اليي  -
 حساب الفجوة بيف الإحتياجات         الفجوة بيف الإحتياجات والمتاح -3             لمموارد البشرية والميف  
 والمتاح لمعرفة العجز والزيادة                   الحرجة في المؤسسة  
 لكؿ مينة.                معمومات سوؽ العمؿ  -
 وحالة العرض والطمب عمى 





 نظاـ إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة 
 
 سائر الأنظمة الفرعية بالمؤسسة        
 البيئة التعميمية والتدريبية والإقتصادية ... إلخ 
 
، دار انًزٌخ نهُشز، انزٌاع، انحذيثت نهًىارد انبشزيت في انًُظًاث انعايتلإدارة ايذًذ انظٍذ دًشأي،المصدر: 
 .57، ص 4213
 مراحل تخطيط الموارد البشرية: 2.3
  .1فيما يمي بعض المراحؿ الميمة لتخطيط الموارد البشرية عمى مستوى المؤسسة     
                                                 
 
1
 .:8، 88دًشأي، يزجع طاتك، ص ص   يذًذ انظٍذ   
فعلب     الحالية والمستقبمية لمموارد
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مثلب، وذلؾ بتحميؿ طبيعة عمؿ  تخطيط نوعيات الأعماؿ المطموبة، في الميف الحرجة المرحمة الأولى:* 
المؤسسة ونظـ الأداء فييا، وكذلؾ التعرؼ عمى التقسيمات الإدارية والوظائؼ بيا، وذلؾ بتحميؿ الوظائؼ 
السمطات). ىذا بالإضافة إلى التخطيط والتحميؿ النظمي. كذلؾ  -المسؤوليات -وتصميـ مكوناتيا (المياـ
مياـ والمسؤوليات وظروؼ العمؿ التي تحتوييا الوظيفة ضرورة وجود توصيؼ لموظائؼ وذلؾ بوصؼ ال
 المطموبة، وتحديد مواصفات مف يشغؿ ىذه الوظيفة.
: تخطيط أعداد الموارد البشرية اللبزمة لكؿ نوعية مف الوظائؼ المطموبة، وتحتوي ىذه المرحمة الثانية* 
 المرحمة عمى الخطوات الآتية:
د البشرية حسب عبء العمؿ المطموب أداؤه: وىو ما يتـ بتقديرات (أ) القياـ بتحميؿ المطموب مف الموار 
حجـ العمالة المطموبة مف جانب المسؤوليف في المؤسسة (تقديرات حكمية لمرؤساء والمشرفيف والمديريف)، 
أو بوضع معايير للؤداء، يحددىا نوع التقنية المستخدمة. أو بتحميؿ العلبقة بيف حجـ الأداء أو حجـ 
أو معادلة يمكف إستخداميا  لمطموبة مف المستفيديف خلبؿ فترة زمنية سابقة لإستخلبص نموذجالخدمات ا
لمتعرؼ عمى الإحتياجات المستقبمية مف الموارد البشرية. ويستخدـ ىنا عدد مف الأساليب الرياضية 
 كطريقة المربعات الصغرى وطريقة الإنحدار البسيط.
المستخدمة في العمؿ: وىذه التغيرات قد تتطمب موظفيف أو فنييف (ب) تحميؿ أثر التغيرات في التقنيات 
ذوي ميارات وخبرات قد لا تكوف متاحة في المؤسسة. وقد تفرض ىذه التغيرات عمى إدارة الموارد البشرية 
 القياـ بمجيودات إستقطاب وتدريب لتوفير الخبرات والميارات المطموبة ليذه التقنيات الجديدة.
في  ذلؾ إلى تقميؿ  حجـ الموارد البشرية غير الماىرة في بعض الوظائؼ التي تستخدـوقد يؤدي      
عمميا التقنيات التقميدية. كما قد يؤدي إلى زيادة حجـ العمالة غير المباشرة (مثؿ أعماؿ الصيانة ليذه 
عداد ونوعيات التقنيات الحديثة، وكذلؾ أعماؿ تخطيط ومراقبة العمميات). ومف ثـ فإف التقدير السميـ لأ
الموارد البشرية المطموبة في فترة زمنية قادمة لا بد وأف يعتمد عمى تحميؿ لمستوى التقنية المستخدـ خلبؿ 
 تمؾ الفترة. 
(ج) تحميؿ إحتياجات الإحلبؿ: ويقصد بذلؾ تقدير عدد الأفراد الذيف سيتركوف الوظيفة بصفة مؤقتة أو 
طيط لتحديد مف يمكف أف يحؿ محميـ. ويجري التقدير بدراسة كؿ دائمة خلبؿ الفترة التي يجري ليا التخ
عنصر مف عناصر الترؾ المؤقت (الغياب، الإجارزات، الإعارات، المرض) وعناصر الترؾ الدائـ (الإقالة 
 أو الفصؿ، الإستقالة، الترقية، النقؿ، العجز أو الإصابة الكمية أو الدائمة، الوفاة، التقاعد).
التنبؤ بالمتاح داخؿ المؤسسة مف كؿ نوعية مف الوظائؼ، وىنا نتحدث عف عرض  ة:ثالمرحمة الثال* 
عدد الأفراد في فترة الخطة  =العمؿ الداخمي، ولعؿ المعادلة التالية توضح ذلؾ: ( المتاح داخؿ المؤسسة 
 إحتياجات الإحلبؿ المؤقت أو الدائـ). –المعنييف خلبؿ الفترة  +
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ؤ بالمتاح في سوؽ العمؿ (خارج المؤسسة) في كؿ نوعية مف الميف المطموبة، التنب المرحمة الرابعة:* 
 وىنا عمى المخططيف في ىذا المجاؿ معرفة الآتي:
 مدى توافر النوعيات والأعداد المطموبة في سوؽ العمؿ (العرض الكمي). -أ     
 درجة المنافسة بيف المؤسسات عمى ىذه الميف (الطمب الكمي). -ب     
 مرونة عرض العمؿ (مدى إستجابة عدد طالبي الوظائؼ لتغيرات الأجور). -ج     
التعميـ  ىذا مع وجود بعض المؤشرات الأخرى لمعمالة: (اليجرة الداخمية والخارجية طاقـ مؤسسات
 والتأىيؿ).
 تحديد الزيادة أو النقص (الفائض أو العجز)، ويتضمف ىذا التحديد: المرحمة الخامسة:* 
أو العجز النوعي في الميف المطموبة (وذلؾ عندما تكوف الخبرات ومؤىلبت وقدرات الفائض الفائض  -
 مف العامميف أعمى أو أقؿ مف المطموب).
الفائض أو العجز الكمي في الميف المطموبة (عندما تكوف أعداد العامميف أكبر أو أقؿ مف الأعداد  -
 المطموبة).
 وبة مع العمالة المتاحة داخؿ المؤسسة.ويتـ ذلؾ بمقارنة العمالة المطم     
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 .عرض والطمب من العمالةم): تصميم توضحي ل32شكل رقم (
 
 
     
         العاممة           
) -(
        
=القوى العاممة        




     
  
 * إستراتيجيات النمو               * تحديد المتاح مف الموارد البشرية   
 جي              * حركة العامميف دخولا وخروجا* التطور التكنولو    
 * تغيير عبء العمؿ                     والميارات المعرفية   
 * تغيير الظروؼ الإقتصادية      * الخبرات والعمر   
 * التطورات الداخمية لممشروع   
 
 
صالح حسف عبد الفتاح، صابر حسف  عمي لطفي، محمد عبد الفتاح العشماوي، حسيف مصطفى ىلبلي، إيماف المصدر:
، تخطيط إدارة وتنمية -تكنولوجيا الموارد البشريةالغناـ، محمود أحمد الحسيني، غريب جبر جبر غناـ، محمد الألفي، 
 .04، ص 9002وتطوير، السحاب لمنشر والتوزيع، مصر، 
 :كيفية مواجية الفائض أو العجز، وىنا نكوف أماـ حالتيف المرحمة السادسة:* 
في حالة الفائض: إذا كاف سوؽ العمؿ يتصؼ بالندرة يتـ تدريب وتأىيؿ العامميف الموجوديف داخؿ  -
المؤسسة لمقياـ بأعماؿ أخرى. أما إذا كاف سوؽ العمؿ يتصؼ بالوفرة يتـ الإستغناء عف العامميف مثلب 
 رؾ المؤسسة:بترؾ عوامؿ التسرب تأخذ مجراىا الإستقالة والتقاعد مع عدـ الإحلبؿ لمف يت
في حالة العجز: فإذا كاف سوؽ العمؿ يتصؼ بالندرة، تقـو المؤسسة بتنشيط الإستقطاب، وتتساىؿ في  -
معايير الإختبار، كما قد تمجأ إلى رفع مستوى الأجور والفوائد لمموظفيف، بالإضافة إلى تكثيؼ التدريب، 
كثيؼ إستخداـ التقنيات الحديثة التي تحتاج وا  ستخداـ أساليب رفع الإنتاجية، وتكبير وتنويع الأعماؿ وت




الطمب مف القوى                العرض مف                    الفائض أو
مع الأخذ في الإعتبار          مع الأخذ في الإعتبار          تحديد العجز أو الفائض               
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 وظيفة الإستقطاب والإختيار: -3
البشري، وبمجرد  إف اليدؼ مف تخطيط الموارد البشرية، ىو تحديد إحتياجات المؤسسة مف العنصر     
توفير ىذه الإحتياجات، بإفتراض أف  التعرؼ عمى ىذه الإحتياجات فإف المؤسسة تبدأ في إتخاذ إجراءات
ىناؾ طمبا عمى ميارات وقدرات معينة تفوؽ عرض العمالة الحالي، وتعكس ىذه الإجراءات ممارسة 
 نشاطي الإستقطاب والإختيار.
 عممية الإستقطاب: 3.1
ؼ يعرؼ الإستقطاب بأنو "عممية العثور عمى المتقدميف وجذب القادريف لكي يطمبوا شغؿ الوظائ     
الشاغرة في المؤسسة، إذف فيو العممية التي تبدأ عندما تبدأ المؤسسة البحث عف مصادر جديدة لمموظفيف 
   .1وينتيي عندما يقدموف طمباتيـ"
ويقصد بالإستقطاب "عممية إستكشاؼ الأفراد المرشحيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بالمؤسسة.ومف      
مف لدييـ  عمى إلتقاء العرض والطمب عمى العمالة، أيمنظور آخر، فإف الإستقطاب ىو نشاط يعمؿ 
وظائؼ شاغرة، ومف يبحثوف عف وظائؼ، وفي كممات محددة فإف إستقطاب الموارد البشرية يشير إلى 
 النشاط التنظيمي المصمـ بغرض التأثير في:
 عدد الأفراد المتقدميف لشغؿ الوظائؼ. -
 نوعيات الأفراد المتقدميف لشغؿ تمؾ الوظائؼ. -
 حتمالات قبوؿ الأفراد الملبئميف لشغؿ الوظيفة.إ -
في ضماف أنو عندما تخمو وظيفة ما، فإف التنظيـ سوؼ  ويتمثؿ الغرض العاـ مف الإستقطاب التنظيمي 
يكوف قادرا عمى الحصوؿ عمى عدد مناسب مف الأفراد المؤىميف الذيف يرغبوف في الإنضماـ لقوة العمؿ 
 بالمؤسسة.
طاب بحد ذاتيا ليست سيمة تنطوي عمى مجرد الإعلبف في إحدى الصحؼ ثـ تمقي وعممية الإستق     
 .2الإستجابة، ولكنيا تحتاج إلى نوع مف الإبداع والخبرة
 :أىداؼ عممية الإستقطاب 3.1.1
تتوقؼ فعالية عممية الإستقطاب في البداية عمى مدى جذب أعداد كبيرة مف الأفراد المؤىميف لشغؿ      
ىو جذب  اغرة في المؤسسة. فاليدؼ ليس ببساطة جذب أكبر عدد ممكف مف الأفراد و إنماالوظائؼ الش
    :3أفراد يتمتعوف بمؤىلبت كافية لشغؿ تمؾ الوظائؼ، فميمة جيود الإستقطاب الفعالة ىي
                                                 
1
 .29يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص    
2
 .4:ساْذ يذًذ دٌزي، يزجع طاتك، ص   
3
 .232، 132ص  طايخ عثذ انًطهة عايز، يزجع طاتك، ص  
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الإعلبف عف الوظيفة بالطريقة التي تحث المؤىميف فقط لشغميا عمى التقدـ بينما تحجب الأفراد غير  -
مؤىميف عف الإستجابة لذلؾ الإعلبف، وبصفة عامة، كمما زاد عدد المتقدميف مف المؤىميف لشغؿ ال
 الوظائؼ الشاغرة، كمما زادت فرصة المؤسسة في العثور عمى أنسب الأفراد لشغؿ تمؾ الوظائؼ.
قطاب التمييز بيف الأفراد المؤىميف لشغؿ الوظائؼ، حيث أف ىناؾ فارقا جوىريا بيف عممية الإست -
وعممية الإختيار وتحتاج كؿ منيما إلى ميارات خاصة. وعميو فإف محاولة القياـ بالجانبيف في وقت واحد 
 قد يترتب عميو عدـ النجاح في كمييما.
توفير معمومات كافية للؤفراد عف الوظائؼ المتوقع شغميا وليس خداع الأفراد لقبوؿ وظائؼ سوؼ  -
 ات أكثر عنيا.يرفضونيا إذا توافرت لدييـ معموم
إف أحد الأسباب القوية لإستقالة الأفراد مف الوظائؼ بعد شغميا ىو أنيا لا ترقى إلى توقعاتيـ  -
 وطموحاتيـ وآماليـ ومسارىـ الوظيفي المرغوب.
 :1عممية الإختيار الوظيفي 3.2
فيا مف بعد أف يتـ الإستقطاب عمى أكمؿ وجو والذي مف المفروض أف يتيح لممؤسسة عددا كا     
 المؤىميف، يمكف لإدارة الموارد البشرية أف تختار مف بينيـ مف سوؼ يشغؿ الوظيفة الشاغرة فعلب.
الإختيار ىو سمسمة مف الخطوات أو الإجراءات والأدوات المحددة والمستخدمة لتقويـ المتقدميف      
بوف في الوظائؼ بطمبات الإلتحاؽ لتحديد مدى مناسبتيـ لموظيفة، فالإختيار عممية تبدأ عندما يتقدـ الراغ
  وتنتيي بقرار التوظيؼ.
تمر عممية الإختيار بخطوات تساعد كؿ منيا عمى تصفية جزء مف الذيف    إجراءات الإختيار: 3.2.1
تقدموا لشغؿ الوظائؼ الشاغرة، بحيث يتبقى الأفضؿ بعد كؿ خطوة ويتـ في النياية إختيار أفضؿ 
 خطوات قد تكوف:المتقدميف لمتعييف، وىذه ال
مف طالبي  * إستقباؿ طالبي العمؿ: بعد إستقطاب الباحثيف عف الوظائؼ الشاغرة، يرد إلى المؤسسة عدد
العمؿ، الذيف يتـ إستقباليـ بغرض إعطائيـ معمومات عف المؤسسة والعمؿ الذي يتقدموف إليو وشروط 
اءات. وىي للؤسؼ مرحمة لا تيتـ بيا ومواعيد التوظيؼ حتى يتخذوا قرارا أو عدـ الإستمرار في الإجر 
الجاديف، مما يوفر عمى المؤسسة  كثيرا إدارات الموارد البشرية رغـ أنيا تساعد عمى التصفية الأولية لغير
 تكاليؼ باقي المراحؿ بالنسبة ليـ.
قبؿ البدء * المقابمة المبدئية: وتيدؼ ىذه المرحمة إلى إستبعاد مف لا تتوفر فيو الشروط اللبزمة لمتعييف 
 في إجراءات المقابلبت والإختبارات الأخرى اللبزمة وتقدـ لباقي المتقدميف طمبات التوظيؼ.
* مراجعة طمب التوظؼ: طمب التوظؼ أداة مبدئية لضماف الحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة عف طالب 
 الوظيفة ، و الجدوؿ الموالي عبارة عف نموذج لطمب التوظيؼ:
                                                 
1
 .99 -69ص  يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص  
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 وذج طمب توظيؼ.: نم) 06(جدوؿ رقـ 
 طمب توظيؼ                                              
  اسـ الوظيفة  
  مكاف التعييف  
  الرئيس الإداري  
تاريخ نهايته في حالة التوظيف لمدة  تاريخ بداية النشاط   فترة التوظيؼ  
 معينة
(حافز التعيين  
 )بالمعني
 منصب جديد، مع الحوافز 
 )إعطاء التفاصيل(مال متحصل من مانح مختص ماؿ إجمالي  التمويؿ  
  بالتفصيؿ   مؤىلبت المنصب  
 المنصب يتضمف العمؿ مع الأطفاؿ؟ حماية الطفولة  
 اقتراح مكاف مناسب أو التبميغ عف عرض العمؿ.  تبميغ عرض العمؿ 
 التاريخ الإمضاء الإسـ طرؼ الطمب مف
 التاريخ الإمضاء الإسـ مصادؽ عميو مف طرؼ
 المصدر:
 ,seniamuh secruosser sed noitseG ,dlanoD cM ymA ,nioloC yraG ,nosmailliW enitsirhC
 .93p ,8002 ,ecnarF ,dnufraeT
 
جعة مدى ملبءمة مؤىلبتو بعد معرفة المعمومات الضرورية عف المترشح ، فعمى الإدارة المعنية مرا
مف  وخبراتو لممواصفات المطموبة مف شاغؿ الوظيفة ونجاح وفاعمية إستخداـ طمبات التوظيؼ وغيرىا 
المستندات التي تؤكد البيانات الشخصية اللبزمة لأغراض الإختبار والتعييف. وتتوقؼ فعالية ىذه المرحمة 
 عمى شرطيف ىما:
 تشخيص قدرة المتقدـ لمعمؿ عمى النجاح فيو.أف تكوف بنود الطمب قادرة عمى  -
 أف تكوف المعمومات التي يدلي بيا طالب الوظيفة دقيقة وصحيحة ومؤيدة بالوثائؽ المرفقة. -
* الإختبارات: وىي تتنوع بيف إختبارات شفيية أو تحريرية، فنية أو كتابية. والغرض منيا قياس إستعداد 
 والقياـ بأعبائيا ومسؤولياتيا. طالب الوظيفة لموفاء بحاجات الوظيفة
* المقابمة الشخصية: مف نجح في الإختبارات أو إجتاز حدا أدنى يمكنو أف يتقدـ لمقابمة شخصية تكشؼ 
جوانب في شخصيتو لا يمكنو للئختبار أف يكشفيا كأسموبو في التعامؿ وميارات الإتصاؿ وقدرتو عمى 
 غير موجية فردية أو جماعية.مواجية الضغوط. والمقابمة قد تكوف موجية أو 
 التعييف مف أجؿ منصب موجودتبيين الحافز الخاص         
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* الإختبار المبدئي بواسطة إدارة الموارد البشرية: تقـو إدارة الموارد البشرية في ىذه المرحمة بالتأكد مف 
خمو المتقدـ لمعمؿ مف أي موانع نظامية قد تمنع مف تسمـ العمؿ ومنيا ضرورة إستيفاء شروط الجنسية 
ص الطبي لمتأكد مف لياقة المتقدـ الصحية ومناسبة لظروؼ والمنشأ في بعض الوظائؼ. وا  جراء الفح
كما يجب عمى مسؤولي الموارد البشرية أف يتسموا بالفيـ الجيد لممينة أو الوظيفة، و لإستراتيجية  الوظيفة.
 .1المؤسسة، و لمشيادات المرغوبة في المنصب المطموب
ي العالـ، وتؤكد عمى ضرورة تمتع المرشح * المياقة الأخلبقية: تجمع جميع أنظمة الموارد البشرية ف
 جرائـ مخمة بالشرؼ.ل إرتكابولموظيفة العامة بالسيرة الحسنة والأخلبؽ الحميدة وعدـ 
* إستكماؿ مسوغات التعييف وا  صدار القرار الرسمي: بعد ذلؾ يتـ إجراء إستيفاء منو مثؿ: شيادات 
 تعيينو. الميلبد والمؤىلبت وغيرىا مف الأوراؽ حتى يصدر قرار
وفيما يمي شكميف الأوؿ يوضح خريطة تدفؽ عمميات الإختيار، والثاني يبيف منظومة الإستقطاب     

















                                                 
1
 ,seniamuh secruosser sed euqigétarts xim uaevuon el – egètarts HRD eL ,ruofuD onurB ,elaéR sevY 
 .612 p ,6002 ,siraP ,noitasinagro’d snoitidE
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 يحفع في انسجلاث يحتًهيٍ يزجح لبىنهى غير لائقيف يرفضوف
 
 يحفظىٌ في انسجلاث يحتًهيٍ  لائك غيز لائك يزفض
نهحصىل عهً 
 انًزاجع و انخبزة
 انفحص انطبي
ًمارَت في ضىء احتياجاث ان
 انىظيفت
 غيز يُاسب لائك
 يتى تىظيفه
 يستبعذ





  في ضوء المواصفات 
   
 إعداد قائمة مختصرة                                         




             
 
       إجراء المقابلبت                                          إجراء الإختبارات الفنية                                     
 
 المقارنة في ضوء 
  مواصفات الوظيفة 
      
 
  
                  







، دار انًزٌخ نهُشز، انزٌاع، انحذيثت نهًىارد انبشزيت في انًُظًاث انعايتلإدارة ايذًذ انظٍذ دًشأي،المصدر: 
 .09، ص 4213
وضع خطت نلإختباراث و 
 انًمابلاث
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  َظاو إدارج انًٕارد انثشزٌح فً انًؤطظح
  انًؤطظح; دكٕيٍح أٔ خاطح،يذٍَح أٔ أيٍُح
 ): منظومة الإستقطاب والإختيار.52شكل رقم (
 
 مخرجات                       عمميات    مدخلات                                 
 بيانات مف:     
 المقابمة المبدئية                  إختيار أفضؿ الموارد البشرية               -1 -1  
 الشاغرةوأجدرىا لشغؿ الوظائؼ         طمب التوظيؼ تحميؿ -2                    طمبات المديريف -2  
 بالمؤسسة، والمساىمة في تحقيؽ             المقابمة الشخصية    -3 -3  
 مركز تنافسي مميز لممؤسسة      الإختبار المبدئي             -4 -4  
 وتحقيؽ أىدافيا بفعالية وكفاءة.                          كشؼ صحي                -5* ترقيات                                   
 الإختبارات -6* نقؿ داخمي                               
 * مخزوف الميارات                      * النفسية     
 *القيـ والإتجاىات                      * الإعلبف الداخمي      
 * الزملبء والمعارؼ                      *الأداء     
  -5  
 * تقييـ مباشر لممؤسسة                 * قدرات ذىنية     
 ستكماؿ مسوغات التعييفإ -7* الإعلبـ                                   
  إصدار قرار التعييف -8* وكالات التوظيؼ                          
 * المدارس والمعاىد     
 * النقابات     
 * المؤسسات المينية     
 * الموازنة المتاحة     
 * الميف الحرجة في سوؽ العمؿ     
 * العرض والطمب في سوؽ العمؿ     






 البيئة الخارجية الإقتصادية والإجتماعية والمحمية
 
 
، دار انًزٌخ نهُشز، انزٌاع، لإدارة انحذيثت نهًىارد انبشزيت في انًُظًاث انعايتيذًذ انظٍذ دًشأي،االمصدر: 
 .19، ص 4213
تحديد الوظائؼ الشاغرة             
تخطيط الموارد البشرية              
مصادر داخمية:                     
مصادر خارجية                        *سرعة الإستجابة
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 سار الوظيفي:وظيفة تخطيط وتطوير الم -4
المسار الوظيفي ىو المسمؾ أو الخط المرف الذي يوضح مجموعة الوظائؼ التي يمكف أف يتدرج      
فييا موظفو المؤسسة، أو ينتقموا إلييا خلبؿ حياتيـ الوظيفية فييا، إما عموديا عبر المستويات التنظيمية 
  .1بالترقية، أو أفقيا بالنقؿ الوظيفي الأفقي
ير المسار الوظيفي فيعني مف وجية نظر الفرد تخطيط المسار الوظيفي، وتنفيذ الخطط أما تطو      
المتعمقة بو، مف خلبؿ الطرؽ المختمفة لمتعميـ والتدريب، وكذلؾ مف خلبؿ الخبرات والممارسات الميارية 
 التي يتقنيا أثناء قيامو بالعمؿ.
عمقة بتوجيو الأفراد إلى المكاف المناسب أما مف وجية نظر التنظيـ: فيو عبارة عف عممية مت     
وتحريكيـ والعمؿ عمى تنميتيـ مف خلبؿ تقييـ الأداء، وأنشطة التدريب المخططة، والمياـ الوظيفية 
  .2المحددة
وعممية تخطيط المسار الوظيفي تعتبر عممية تنظيمية تقوـ إدارة الموارد البشرية مف خلبليا برسـ      
عمى أساسيا يتحدد المستقبؿ الوظيفي الموارد البشرية في المؤسسة (خاصة فئة  الإطارات العامة التي
 .3حممة المؤىلبت العميا)، وخط سير حياتيا الوظيفية فييا منذ تعيينيا حتى الإحالة إلى التقاعد
 : 4 أهمية تخطيط المسار الوظيفي 4.1 
 الأسباب، مايمي: الوظيفي ومف أىـ ىذهىناؾ أسباب عديدة تشجع عمى القياـ بتخطيط وتنمية المسار     
عنو، فإف  : فإذا كاف الأفراد ييدفوف إلى النمو في العمؿ والرضاتحقيؽ أىداؼ الأفراد والمؤسسة 4.1.1
المؤسسات تسعى إلى تحقيؽ الإنتاجية والأداء المتميز. وتخطيط المسار الوظيفي بما يحققو مف وضع 
 عد عمى تحقيؽ اليدفيف معا.الفرد المناسب في المكاف المناسب، سا
: فإف عدـ وجود جيود التخطيط وتنمية المسار الوظيفي، تخفيؼ القيود عمى حركة الموارد البشرية 4.1.2
تعني فرض قيود عمى حركة الموارد البشرية الواعدة في المؤسسة، فعدـ وجود حركات ترقية ونقؿ تحبط 
ؼ الثاني، وبالتالي فإف وجود أنشطة تخطيط طموحات مف ىو صالح ليا، وتقمؿ مف فرص تنمية الص
وتنمية المسار الوظيفي يمكنيا أف تطمؽ إمكانيات الأفراد، وتشجيعيـ عمى بذؿ الجيد وعمى الإبداع 
 والولاء التنظيمي.
: فإف عدـ الإىتماـ بتدريب العامميف، ونقميـ، أو حتى الإستغناء التقميؿ مف تقادـ الموارد البشرية 4.1.3
ني بقاء بعض العامميف في أماكنيـ، حتى تتقادـ ميارتيـ، وتقؿ دافعيتيـ لمعمؿ، ووجود أنشطة عنيـ، يع
تخطيط المسار الوظيفي (مف خلبؿ النقؿ والتدريب)، يعني تنشيط ميارات العامميف، وتجديدىا، والإبقاء 
 عمى ما يمكف الإستفادة منيا مف ميارات وقدرات.
                                                 
1
 .4:يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص   
2
 .5:َفض انًزجع، ص   
3
 .5:َفض انًزجع، ص   
4
 .7: -5:َفض انًزجع، ص ص   
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: إف المزايا السابقة، تجعؿ العائد أكبر مما ينفؽ عمى أنشطة تخطيط يةتقميؿ تكمفة الموارد البشر  4.1.4
 وتطوير المسار الوظيفي كبيرا، لكف تحسيف أداء العامميف ورضائيـ تفوؽ بمراحؿ ىذا الإنفاؽ.
: إف مساعدة العامميف في صياغة وتشكيؿ إحتياجاتيـ ضماف توفير الكفاءات اللبزمة مستقبلب 4.1.5
تيـ الشخصية حوؿ الأىداؼ التنظيمية سوؼ تزيد مف إحتمالات توافر الكفاءات وأىدافيـ وطموحا
 المناسبة لمواجية الإحتياجات المتغيرة مف متطمبات الموارد البشرية اللبزمة لممؤسسة في المستقبؿ.
ة : الموارد البشرية المؤىمتحسيف قدرة المؤسسات في جذب والحفاظ عمى الموارد البشرية المتميزة 4.1.6
المتميزة بمثابة عممة نادرة وبالتالي فيناؾ منافسة شديدة بيف المؤسسات لمحصوؿ عمى ىذه النوعية مف 
الموارد، وىؤلاء يفضموف الإلتحاؽ بالمؤسسات التي تظير إىتماما بتحقيؽ طموحاتيـ الوظيفية ومستقبميـ 
 الميني.
لشركات عابرة القارات والمشروعات : كنتيجة لسيطرة ظاىرة العولمة واتشجيع تنوع الثقافات 4.1.7
المشتركة حوؿ العالـ، أصبحت قاعدة الموارد البشرية مزيجا متنوع الجنسية والموف والقيـ، وأصبح طموح 
الفرد عالميا بعد أف كاف محميا، ولعؿ تواجد الفرص المينية الممتدة نتيجة تخطيط وتطوير المسار 
 مرغوبا.الوظيفي يجعؿ مف تنوع ىذه الثقافات أمرا 
: المؤسسات التي تعتني بالمستقبؿ الوظيفي لمعامميف بيا تجعؿ منيـ تحسيف سمعة المؤسسة 4.1.8
مندوبيف لمترويج عنيا في كؿ المجتمعات والأماكف مما يؤدي لتحسيف صورتيا لدى المتعامميف معيا 
 ولممجتمع المحمي.
: وىذا يعني في المقابؿ ازدياد طموحاتيـ في رةتزايد المستويات العممية لمعامميف في السنوات الأخي 4.1.9
 الحصوؿ عمى مستويات وظيفية أفضؿ، والسعي لمتقدـ في المسار الميني.
 أبعاد عممية تطوير المسار الوظيفي: 4.2
تنطوي عممية تطوير المسار الوظيفي عمى بعديف أساسيف ىما تخطيط المسار الوظيفي وا  دارة      
 :1المسار الوظيفي
خطيط المسار الوظيفي عبارة عف العممية الشخصية لتخطيط حياة العمؿ التي يقوـ بيا الفرد، ت     
وتتضمف العديد مف الأنشطة مثؿ تقييـ قدرات وا  ىتمامات الفرد، والبحث عف فرص التوظيؼ، والبحث عف 
الطموحات الفرص التي تحقؽ طموحات الفرد داخؿ التنظيـ وخارجو، ووضع الخطط المختمفة لتحقيؽ ىذه 
 وتنفيذىا.
أما إدارة المسار الوظيفي (وتقـو بيا المؤسسة)، فيي تتعمؽ بالخطط والأنشطة التي تضعيا المؤسسة      
لمتوفيؽ بيف الخطط الشخصية للؤفراد وبيف إحتياجات المؤسسة في المستقبؿ مف الأفراد الواعديف. فتحدد 
                                                 
1
 .512 -112يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص ص   
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تي تعمؿ عمى تكامؿ الأىداؼ المشتركة بيف الفرد المسارات الوظيفية داخؿ المؤسسة وتضع البرامج ال
 والتنظيـ.
عمى النحو  تمر عممية تخطيط المسار الوظيفي بخمس خطوات رئيسية تخطيط المسار الوظيفي: 4.2.1
 التالي:
* تقييـ الذات: ويقـو الفرد بتحديد نقاط ضعفو وقوتو، خاصة فيما يتعمؽ بالقدرات الفنية، وا  تقاف ميارات 
الإتصالات والميارات الشخصية والقدرات الإدارية، وخصائص الوظيفة التي تيمو كدرجة وتقنيات 
 الإستقلبلية والأماف الوظيفي والمكافآت وغيرىا.
* تحديد الفرص الوظيفية: وذلؾ مف خلبؿ دراسة الظروؼ الإقتصادية والخصائص الديموغرافية لمسكاف 
ة التي ينتمي إلييا، وا  تجاىات التوظيؼ المستقبمية، ويمكف والمستوى السائد والتقنيات الشائعة في المين
 تحديد ىذه الفرص مف الكتيبات التي تصدرىا بعض الجمعيات أو المنظمات المينية.
* وضع الأىداؼ: بعد الخطوتيف السابقتيف، يمكف لمفرد تحديد أىداؼ مساره الوظيفي، ويتطمب ذلؾ 
 جؿ.ضرورة وضع أىداؼ قصيرة ومتوسطة وطويمة الأ
* إعداد الخطط: وتشمؿ الخطوات التي يسمكيا الفرد وصولا إلى الأىداؼ المرجوة، حيث يبدأ بالتخطيط 
لمخبرات التي يمكنو إكتسابيا أثناء العمؿ في الأجؿ القصير، والأنشطة التدريبية المفيدة خارج العمؿ، ثـ 
عمى دراسات وشيادات مينية أو  بعد ذلؾ، بخطط لمشروعات التطوير الذاتي الأطوؿ والأكبر كالحصوؿ
 أكاديمية حسب متطمبات المسار الوظيفي.
* تنفيذ الخطط: يجب أف تشجع الإدارة العميا المديريف في كؿ المستويات الإدارية بمساعدة مرؤوسييـ في 
غؿ المؤقتة، وش تطوير مياراتيـ الوظيفية، ومف ىنا يمكف تنفيذ الخطط، ومف إجراءاتيا التنقلبت الوظيفية
 مكاف المدير أثناء إجازاتو،... إلخ.
 العناصر الرئيسية ببرنامج إدارة المسار الوظيفي الفعاؿ ىي:  إدارة المسار الوظيفي: 4.2.2
* التكامؿ مع خطط الموارد البشرية نقطة البداية لإدارة المسار الوظيفي، حيث ينطوي تخطيط الموارد 
ما وكيفا، والإحتياجات المتوقعة في المستقبؿ، وتحميؿ الفجوة البشرية عمى تحديد حجـ العمالة الحالية ك
بيف الإحتياجات والمعروض مف الموارد البشرية. وفي المرحمة التنفيذية يتـ تغيير الأفراد وتدريبيـ وتقييميـ 
 ونقميـ وترقيتيـ وتوجيييـ وتمثؿ تمؾ المرحمة نقطة الإلتقاء بيف إدارة المسار الوظيفي وتخطيط الموارد
 البشرية.
مف  * تصميـ المسارات الوظيفية: حيث يتـ جمع التصنيفات عف كؿ وظائؼ المؤسسة، وتشكيؿ لجنة
المديريف الذيف يمثموف الأقساـ والإدارات المختمفة لتصميـ المسارات الوظيفية، ويجب أف تتضمف كؿ 
سابقة، ولذلؾ يحتاج الفرد وظيفة أعمى في نفس المسار ميارة جديدة لـ تكف موجودة مف قبؿ في وظيفة ال
 عندما ينقؿ لوظيفة أعمى إكتساب الميارات الجديدة فقط.
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* نشر المعمومات عف المسار الوظيفي: حيث تقـو إدارة الموارد البشرية في العديد مف المؤسسات بإعداد 
كتيب وصفي يحتوي عمى فرص التوظيؼ والمسارات المتاحة بالمؤسسة لجميع الأفراد الواعديف 
 لطموحيف.وا
* نشر المعمومات عف الوظائؼ العميا الشاغرة: يجب الإعلبف عف كؿ الفرص الوظيفية في لوحة 
الإعلبنات وغيرىا مف طرؽ الإعلبف الداخمية، وخاصة الوظائؼ العميا، كما يجب أف يتضمف الإعلبف 
 يا التنظيمي.موجزا عف واجبات الوظيفة، وكذا المواصفات المطموبة لشغميا وأجر الوظيفة وموقع
* تقييـ أداء العامميف: وىو ما يساىـ في توفير المعمومات الجيدة لتطوير المسارات الوظيفية، إلا أنو قد 
يعد قاصرا لو كاف يعبر عف وجية نظر فرد واحد ىو الرئيس. وتعد طريقة مراكز التقويـ مف أفضؿ 
إلا أنيا تعتبر مكمفة نسبيا، وليذا يقتصر الطرؽ لمحصوؿ عمى تقييـ أكثر عمقا وموضوعية لأداء الأفراد. 
 إستخداميا عمى إختيار الأفراد في المناصب القيادية.
 * تقديـ المشورة في مجاؿ تطوير المسار الوظيفي: ويمكف الحصوؿ عمييا بثلبث طرؽ، وىي:
اوؿ وجيات المدير أو المشرؼ: وذلؾ أثناء المقابمة مع المرؤوسيف لمناقشة تقرير الأداء حيث يمكف تن -
 النظر حوؿ فرص تطوير المسار الوظيفي كالتدريب وتحمؿ مسؤوليات جديدة.
إدارة الموارد البشرية: حيث تتوفر رؤية موسعة عف الفرص الوظيفية، كما يمكف مساعدة الموظفيف في  -
 تخطيط مساراتيـ الوظيفية وتعريفيـ بالأساليب الممكنة أو المتاحة لمتدريب والتطوير.
مف   ات الدراسية الحرة المتعمقة بتطوير المسار الوظيفي: حيث يمر المشاركوف بسمسمة مخططةالحمق -
 التدريبات لتساعدىـ في تخطيط مسارىـ الوظيفي، وقد تقدـ ىذه الإستشارات فردية أو جماعية.
شمؿ دور الخبرة العممية في التطوير (إكتساب الفرد لخبرات جديدة): وىي أكثر الطرؽ فاعمية، وت -
مجموعات مف الأساليب المخططة التي تساعد عمى التعمـ وا  كتساب المعرفة والميارات الملبئمة مثؿ: 
 التعيينات المؤقتة، وحضور المجاف، والنقؿ الجانبي المؤقت وذلؾ لتعميـ ميارات معينة.
مديريف دور المدير في تطوير المسارات الوظيفية: بعض المؤسسات لا تولي  إىتمامات لتدريب ال -
ليطوروا ميارات العامميف معيـ، بينما في المقابؿ نجد بعض المديريف يسعوف لتنمية مرؤوسييـ، لكنيـ قد 
يفضموف عدـ ترقية بعض ىؤلاء المرؤوسيف لوظائؼ أفضؿ نظرا لحاجتيـ إلييـ، ومف ىنا فيجب عمى 
الذي يعمؿ عمى تنمية وتقدـ الإدارة العميا أف تضع السياسات المختمفة في ىذا الشأف، وتوفر المناخ 
 العامميف.
التعميـ والتدريب: فعمى إدارة الموارد البشرية أف تضع البرامج التدريبية لإكساب الموظفيف الميارات مما  -
 ينعكس إيجابيا عمى المؤسسة.
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 وظيفة تدريب الموارد البشرية: -5
دريبيـ عمى أعماؿ معينة وتزويدىـ أفضؿ طريقة لصقؿ ميارات العامميف ىي القياـ بإعدادىـ وت     
بالميارات والخبرات التي تجعميـ جديريف بيذه الأعماؿ وا  كسابيـ المعارؼ والمعمومات التي تنقصيـ مف 
 أجؿ رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية وزيادة إنتاجيتيـ.
و يتعمؽ التدريب ىو عممية نظامية لتغيير سموؾ العامميف باتجاه تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ،وى     
بميارات العمؿ الحالية، كما أنو نشاط موجو يساعد العامميف لمحصوؿ عمى الميارات والقابميات والمعارؼ 
 .1التي يحتاجونيا مف أجؿ نجاحيـ في العمؿ
إف التدريب ىو عممية إكساب فرد ما المعارؼ و الميارات و الإتجاىات المرتبطة بكيفية أداء عمؿ ما     
    .2في موقؼ محدد بأعمى قدر مف الفعالية و الكفاءةأو كيفية التصرؼ 
فالتدريب ىو "تمؾ العممية التي تيدؼ إلى التنمية المنتظمة لنموذج مف المعرفة والميارات      
والإتجاىات لشخص ما، لكي يؤدي الأداء الصحيح لمواجب أو لمعمؿ الذي أسند إليو، وىو يتكامؿ غالبا 
، وبمعنى آخر ىو تمؾ الجيود الإدارية والتنظيمية التي تيدؼ إلى تحسيف قدرة بزيادة وا  ستمرارية التعميـ
الفرد ميما كاف سواء مجرد عامؿ بسيط أو متخصص أو فني أو إداري...، عمى أداء عمؿ معيف أو 
القياـ بدور محدد بالمؤسسة التي يعمؿ بيا. إنو بمثابة إجراء منظـ مف شأنو زيادة معارؼ وميارات الفرد 
  .3حقيؽ ىدؼ معيفلت
 تظير أىمية التدريب مف خلبؿ ثلبث جوانب أساسية، وىي: أهمية التدريب: 5.1
: تحقؽ البرامج التدريبية الفاعمة المصممة وفقا لممبادئ الفوائد أىمية التدريب بالنسبة لممؤسسة 5.1.1
 التالية:
 زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي. -
 داخمية والخارجية نحو المؤسسة.يساىـ في خمؽ الإتجاىات ال -
 يساىـ في إنفتاح المؤسسة عمى المجتمع الخارجي وذلؾ بيدؼ تطوير برامجيا وا  مكانيتيا. -
 يؤدي إلى توضيح السياسات العامة لممؤسسة. -
 يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية.-
ا المؤسسة لصياغة أىدافيا وتنفيذ سياستيا، كما يساعد في إثراء وتحديد المعمومات التي تحتاجي -
 .4يساعدىا عمى تحقيؽ احتياجات القوى البشرية المستقبمية
                                                 
1
 .433، ص 1213، الوراؽ لمنشر والتوزيع، الأردف، مستجدات فكرية معاصرة في السموك التنظيمي وا  دارة الموارد البشرية مؤيد الساعدي،  
2
، انشزكح انعزتٍح انًتذذج نهتظٌٕك ٔ انتٕرٌذاخ، ، الإحتياجاث انتذريبيت بيٍ انُظزيت و انتطبيك و أسانيب إعذاد انخطت انتذريبيترضا انظٍذ  
 .82، ص 8113يظز، 
3
 .87، 77، ص ص 3113، اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشريةعمي غربي، بمقاسـ سلبطنية، اسماعيؿ قيرة،   
4
، عانى انكتة انذذٌث نهُشز ٔ  استزاتيجياث انتغييز في إدارة انًىارد انبشزيت بعذ انعىنًت، تزجًح دٍذر يذًذ انعًزي، arsiM.N.Rتأنٍف   
 .:32، ص 2213الأردٌ، انتٕسٌع، 
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 .1يساىـ في بناء قاعدة للئتصالات والإستشارات الداخمية-
 .2يضمف بقاء الميارات الحيوية داخؿ المؤسسة -
 :أىمية التدريب بالنسبة للؤفراد العامميف 5.1.2 
ريب الفرد في إكتساب الميارات التي تجعمو قادرا عمى أداء الواجبات المتوقعة منو بطريقة يساعد التد -
 .3مرضية و صحيحة
 لترقية في العمؿ.ايطور وينمي العوامؿ الدافعة للؤداء ويوفر الفرصة أماـ الأفراد لمتطوير والتمييز و  -
   .4الميارات التي ينجـ عنيا ضعؼ الأداءفي تقميؿ القمؽ الناجـ عف عدـ المعرفة بالعمؿ أوقمة  يساعد -
   يساعد الأفراد في تطوير مياراتيـ وقدراتيـ وأنماط سموكيـ. -
 : تتجمى ىذه الأىمية فيما يمي: أىمية التدريب في تطوير العلبقات الإنسانية 5.1.3
 تطوير أساليب التفاعؿ الإجتماعي بيف الأفراد. -
 تكيؼ مع التغيرات الحاصمة بالمؤسسة.تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ ال -
 يمتف العلبقة بيف الإدارة والأفراد العامميف. -
 يساىـ في تنمية وتطوير عممية التوجيو الذاتي لخدمة المؤسسة. -
   يساعد عمى الفيـ، الترابط، والتعاوف. -
 إدراؾ الفرد لنفسو بالنسبة لكؿ مف الأىداؼ والميارات. -
    .5لذاتي وقبوؿ نقد الغيرمحاولة قبوؿ النقد ا -
 أساليب التدريب: 5.2
لمتدريب مجموعة مف الأساليب والأىداؼ يجب أف تؤخذ بعيف الإعتبار وىذا مف أجؿ أف تؤدي      
دورىا في تحقيؽ فعالية التدريب بما يخدـ الأىداؼ التي يوضع لأجميا البرنامج التدريبي، حيث يمعب 
نجاح البرامج التدريبية أو فشميا، وىناؾ العديد مف الأساليب التدريبية الأسموب التدريبي دورا ىاما في 
 التي تناسب كؿ منيا غرض معيف، ومف أىميا:
أو المدرب)  : وىي عبارة عف حديث مكتوب أوغير مكتوب يقدمو الفرد (المحاضرةالمحاضرة 5.2.1
 لمجموعة ما (المتدربيف) وقد يتبع ىذا الحديث نقاشا وقد لا يتبعو.
إف نجاح ىذا الأسموب لا يتوقؼ فقط عمى نوعية المحاضر أو المدرب، وا  نما عمى عدد أفراد الفصؿ،  
 أفراد لكي يصبح الإتصاؿ أكثر فعالية وسيولة. 01ينبغي أف لا يتجاوز 
                                                 
1
 .:12، ص :::2، دار وائؿ لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي،   
2
 .:7، ص 1113، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، الدليل العممي في توظيف وا  دارة الأفرادكارف لانز، ترجمة فؤاد ىلبؿ،   
3
 .36، ص 4213، انظذاب نهُشز ٔ انتٕسٌع، انماْزج، اث تذريب انًىارد انبشزيت، أساسييثزٔكح عًز يذٍزق  
4
 .:12طٍٓهح يذًذ عثاص، يزجع طاتك، ص   
5
 .353يؤطظح شثاب انجايعح، دٌٔ طُح َشز، ص  -انذكاء انسهىكي –تكُىنىجيا انسهىكياث الإلتصاديت وانتُظيًيت فزٌذ انُجار،   
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ىو إجتماع يشترؾ فيو عدد مف الأعضاء لدراسة موضوع معيف لو أىمية لكؿ  المؤتمرات: 5.2.2 
في إستعراض  ذه الوسيمة شائعة لتدريب، رجاؿ الإدارة العميا بصفة خاصة، كما تفيدالأعضاء. وتعتبر ى
 التجارب والخبرات المختمفة الأعضاء.
: إف النقاش لو قيمة كبيرة خلبؿ التدريب، فالنسبة لممدرب يعطي النقاش التدريبي الجماعي 5.2.3
ويستيدؼ ىذا الأسموب في إكتشاؼ  معمومات عف إىتمامات المتدربيف ومعارفيـ القائمة ومشاكميـ.
   .1الملبمح الرئيسية في المشكلبت التي تعرض عمى المجموعة وا  ستخلبص نتائج محددة بشأنيا
: ظير أسموب العصؼ الذىني لتعزيز حؿ المشكلبت إبتكاريا عف طريؽ العمؿ العصؼ الذىني 5.2.4
فكار الأعضاء قد تنتج إتجاىات الجماعي بصفة خاصة. إف ميزة العمؿ في جماعات تتمثؿ في أف أ
مف  فكرية جديدة لدى عضو آخر، ومف ثـ فإنو مف المحتمؿ أف يكوف الجيد الجماعي أكثر إنتاجية
   .2جيات كؿ الأعضاء بصفتيـ أفراد منفصميف
: يؤدي الشخص بشكؿ متعاقب أعمالا متنوعة مما يسمح لو بأف يوسع مداركو دوراف العمؿ 5.2.5
راتو، و ىذا ما يؤدي إلى الأثر التحفيزي الإيجابي الناتج عف تبديؿ العمؿ، وعدـ ومعارفو وينمي قد
مف  الشعور بالممؿ المرافؽ للئستمرار في عمؿ واحد لا يتغير، ومف أىـ المزايا التي يحققيا ىذا النوع
   .3التدريب تحقيؽ المرونة في وحدة العمؿ
مف  مكتوبا بالحالة تستدعي إتخاذ القرار، ويطمبيتناوؿ ىذا الأسموب وصفا  أسموب الحالات: 5.2.6
مف المفيد أف  المشاركيف قراءة الحالة، ودراستيا بتشخيص المشكمة وتحميميا وتقديـ الإقتراحات بشأنيا، لذا
   .4يطرح المتدرب حالات عاشيا وعاينيا بنفسو خلبؿ عممو
ما  دربيف إلى مجموعتيف أو أكثر وغالبايتـ بموجب ىذا الأسموب تقسيـ المت المباريات الإدارية: 5.2.7
يتـ تقسيميـ إلى مجموعتيف فقط، يتراوح عدد أعضاء كؿ منيما ما بيف خمسة إلى سبعة أفراد، تمثؿ كؿ 
مجموعة إدارة شركة ما، ثـ يتـ إعطاء أعضاء المجموعة بيانات ومعمومات محددة ومعدة مسبقا عف 
مجموعة بدورىا بتوزيع الإختصاصات والأعماؿ بيف أفرادىا ظروؼ عمؿ الشركة التي يمثمونيا، لتقـو كؿ 
 وتقرر لنفسيا أىداؼ وسياسات تسترشد بيا اتخاذ القرارات.
: بموجب ىذه الطريقة يقـو المدرب بأداء عمؿ معيف بطريقة عممية سميمة أماـ التطبيؽ العممي 5.2.8
ذه الطريقة بصفة خاصة في الأعماؿ المتدربيف موضحا ليـ طريقة وا  جراء الأداء، والعمميات وتصمح ى
  .5الحرفية، أو التي تحتاج إلى ميارات يدوية أو إستخداـ آلات وأجيزة ميكانيكية
                                                 
1
، انذار انجايعٍح نهطثع ٔانُشز ٔانتٕسٌع، انجىاَب انعهًيت وانتطبيميت في إدارة انًىارد انبشزيت بانًُظًاثطلاح انذٌٍ يذًذ عثذ انثالً،   
 .9:2، ص 2113يظز،
2
 .6:، 5:، ص ص 8::2، انذار انعزتٍح نهعهٕو، نثُاٌ، انتذريب انُاجح نهًىظفيٍيانكٕنى تٍم، تزجًح يزكش انتعزٌة ٔانثزيجح،   
3
 .332،432، ص ص2113، إٌتزان نهطثاعح ٔانُشز ٔانتٕسٌع، يظز، تًُيت يهاراث يسؤوني انتذريبخشايً، عثذ انذكٍى أدًذ ان  
4
 .554، 454، ص ص 2113، انذار انجايعٍح نهطثاعح ٔانُشز ٔانتٕسٌع، يظز، إدارة انًىارد انبشزيتأدًذ ياْز،   
5
 .::2،9:2طلاح انذٌٍ يذًذ عثذ انثالً، يزجع طاتك، ص ص   
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ويتمثؿ ىذا النوع في قياـ المدرب بشرح أووصؼ مكونات، أوا  جراء أدوات أو  التدريب التطبيقي: 5.2.9
معينة عمى مثؿ  ة بأمثمة محددة أوتجاربآلات أو معدات تستخدميا المؤسسة،ويتطمب ىذا الأمر الإستعان
أف يعطي لممتدربيف فرصة  ىذه الأدوات أوتمؾ الآلات أو المعدات بالإضافة إلى ذلؾ يتعيف عمى المدرب
 التدريب. ىذا النوع مف لإجراء التدريبات العممية والتجارب التطبيقية لتحقيؽ الغرض مف
سسات الصناعية وىو تطبيؽ لكؿ ما إستفاد منو العامؿ يعتبر ىذا الأسموب الأكثر إتباعا في المؤ      
 :1نظريا في عممو بإستخداـ الآلات والمعدات، ومف مزايا ىذا الأسموب
 يمكف العماؿ مف التحكـ أكثر في إستعماؿ الآلات والمعدات وتجنب الوقوع في الحوادث. -
 ي تحسيف أسموب آدائيـ.إكتساب العماؿ خبرة ميدانية أثناء فترة تدريبيـ تساعدىـ أكثر ف -
 التعرؼ وبشكؿ دقيؽ عمى كؿ خبايا وتقنيات الآلات المستعممة. -
 مراحل إعداد برامج التدريب: 5.3
بالمؤسسة، والتساؤؿ  يقـو المسؤولوف عف التدريب بالمؤسسة بإعداد برامج التدريب اللبزمة لمعامميف     
نفيذ دوف مشاكؿ تعرقؿ تقدميا أو تحد مف نتائجيا، ىنا ىو كيؼ تعد ىذه البرامج؟ بحيث تكوف قابمة لمت
ولا يمكف تقديـ شكؿ نموذجي لبرامج التدريب يمكف أف يطبؽ عمى جميع المؤسسات. يمكف القوؿ بصفة 
 :2عامة بأف إعداد برامج التدريب وتنفيذىا يمر بمجموعة مف المراحؿ
 المرحمة الأولى: جمع وتحميؿ المعمومات: 5.3.1
ري أف يقـو المسؤوؿ عف إعداد خطة التدريب بالمؤسسة بجمع مجموعة مف البيانات التي مف الضرو      
تمكنو مف إعداد خطة تفي بإحتياجات العامميف وتتناسب مع ظروؼ وا  مكانيات المنشأ، ويمكف إستخلبص 
في  بعض المؤشرات مف ىذه المعمومات التي ليا تأثير عمى الخطة التدريبية: مثؿ التعديلبت المحتممة
الييكؿ التنظيمي، وجود مشاكؿ في الإتصالات في التنظيـ، إنخفاض الروح المعنوية لمعامميف، إنخفاض 
 معدلات الأداء الفعمية.
 تحديد الإحتياجات التدريبية: المرحمة الثانية: 5.3.2
ض ليا إف الإحتياجات التدريبية تعبر عف الأفراد المطموب تدريبيـ لمواجية المشاكؿ التي تتعر      
المؤسسة، وتحديد الإحتياجات بالتعاوف بيف مسؤوؿ التدريب والرؤساء أو المديريف بالمؤسسة، فتقدير 
الإحتياجات عبارة عف مشروع منظـ داخؿ المؤسسة مف أجؿ ترقية ميارات العامميف وتحقيؽ الأىداؼ 
 ، ويمكف بمورة الإحتياجات كالآتي:3المرجوة في السنة
 وير الميارات والقدرات لدى بعض العامميف.* إحتياجات تتعمؽ بتط
                                                 
1
 .::2انذٌٍ يذًذ عثذ انثالً، يزجع طاتك، صطلاح   
2
 .343 -:33،ص ص :::2، انذار انجايعٍح، الإطكُذرٌح، إدارة انًىارد انبشزيتطلاح انذٌٍ يذًذ عثذ انثالً،   
3
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 * إحتياجات تتعمؽ بتطوير المعارؼ والمعمومات لدى بعض العامميف.
 * إحتياجات تتعمؽ بتطوير سموؾ بعض العامميف وطريقة تعامميـ مع مرؤوسييـ.
 المرحمة الثالثة: تصميـ البرامج التدريبية: 5.3.3
 بية عدة عناصر أىميا:تتضمف عممية تصميـ البرامج التدري     
 * تحديد موضوعات التدريب، تحديد أساليب التدريب.
 * تجييز المعدات والمستمزمات التدريبية.
 * إعداد المدربيف المناسبيف والذيف تتوافر فييـ خصائص ومقومات رئيسية.
 المرحمة الرابعة: تنفيذ البرامج التدريبية: وتشمؿ ىذه المراحؿ: 5.3.4
 الزمني لمبرامج وتنسيؽ التتابع الزمني لمبرامج والموضوعات. * إعداد الجدوؿ
 * تجييز وا  عداد مكاف العمؿ.
 * متابعة المدربيف والمتدربيف.
 المرحمة الخامسة: تقييـ البرامج التدريبية:  5.3.5
    إف فعالية التدريب لا تتحقؽ بحسف التخطيط فقط، وا  نما تعتمد عمى دقة التنفيذ، ومف ثـ لا بد      
مف القياـ بتقييـ النشاط التدريبي بشكؿ عاـ في المؤسسة، وتعتبر مشكمة تقييـ التدريب وقياس فعاليتو مف 
 أىـ المشاكؿ التي تواجو الممارسيف ليذه الوظيفة، ويرجع ذلؾ:
 * عدـ الإتفاؽ عمى ما يجب قياسو عمى وجو التحديد.
 ؿ المطموب قياسيا.* تعقد عممية القياس نتيجة لوجود الكثير مف العوام
 * عدـ توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة لمقياس.
 وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية: - 6
يعرؼ تقييـ أداء العامميف بأنو "تمؾ العممية المنظمة التي تيدؼ إلى تقويـ الموظؼ بالنسبة لأداء      
في المبحث  ية تقييـ أداء العامميف بالتفصيؿوسوؼ نتطرؽ لعمم .1ميماتو، وبالنسبة لإمكانات نموه وتقدمو"
 الثالث مف ىذا الفصؿ.
 وظيفة تحفيز الموارد البشرية: -7
     الحوافز ىي العوامؿ التي تيدؼ إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد،والتي تحدد نمط السموؾ     
 أوالتصرؼ المطموب عف طريؽ إشباع كافة إحتياجاتو الإنسانية.
إلى  دافع فيي الحاجات والرغبات والتصورات التي تؤدي إلى سموؾ محدد ظاىري لموصوؿأما ال     
  .2ىدؼ، فعندما تشبع الحاجات أوالرغبات يزيد إستقرار الفرد ويقمؿ التوتر ويحصؿ التوازف في سموكو
                                                 
1
 .952يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص    
2
 .9:3ساْذ يذًذ دٌزي، يزجع طاتك، ص    
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لمؤسسة، تعتبر الحاجات الإنسانية المصدر الأساسي لدوافع الأفراد والمحدد الرئيسي لسموكيـ في ا    
وبما أف الدوافع تنبع مف داخؿ الفرد فإف الحوافز ىي عوامؿ خارجية تجذب إلييا الفرد بإعتبارىا وسيمة 
  .1لإشباع حاجاتو التي تحركو
 أهداف وفوائد نظام الحوافز: 7.1
 :2مف أىداؼ وضع نظاـ حوافز جيد يؤدي إلى تحقيؽ نتائج مفيدة للؤفراد والمؤسسات، مايمي     
 ة نواتج العمؿ في شكؿ جودة الخدمات أو الأداء كما وكيفا.* زياد
 * تخفيض الفاقد في إستثمار جيود الموارد البشرية بالمؤسسة.
 * إشباع إحتياجات العامميف بشتى أنواعيا، وعمى الأخص حاجات التقدير والإحتراـ.
عة، مما يؤدي إلى التشجيع * السماح لمعامميف بزيادة دخوليـ مع زيادة مجيودىـ، عف المعدلات الموضو 
 عمى بذؿ المزيد مف الجيد.
* شعور العامميف بروح العدالة داخؿ المؤسسة، وتنمية روح التعاوف بيف العامميف، ورفع روح الولاء 
 والإنتماء.
* المساىمة في إستنباط أفضؿ الأساليب والطرؽ لأداء العمؿ بأقؿ مجيود، وفي نفس الوقت تحقيؽ 
 أفضؿ النتائج.
 تحسيف صورة المؤسسة أماـ العامميف والمجتمع بصفة عامة.* 
 :أنواع الحوافز 7.2
 : 3ىناؾ عدة تصنيفات لنظـ الحوافز، مف أىميا ما يمي     
 : وفيو يتـ تصنيؼ الحوافز إلى مادية (مباشرة وغير مباشرة) وحوافز معنوية.التصنيؼ الأوؿ 7.2.1
ت الدورية وحوافز الإنتاج ومكافآت ساعات العمؿ الإضافية الحوافز المادية المباشرة: مثؿ العلبوا -
 ومكافآت عف إقتراحات العامميف النافعة.
الحوافز المادية غير المباشرة: مثؿ التغذية والإسكاف والإنتقالات والتثقيؼ والتعميـ والحج والعمرة  -
 والرياضة والخدمات الطبية والمساعدات في بعض الحالات.
وية: مثؿ حوافز متعمقة بالعمؿ (عمؿ مناسب، تصميـ العمؿ المحفز)، حوافز متعمقة ببيئة الحوافز المعن -




                                                 
1
 .::3ساْذ يذًذ دٌزي، يزجع طاتك، ص   
2
 .152يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص    
3
 .452، 352يذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص ص    
 النظري لأداء الموارد البشريةالإطار                                            ثانيالفصل ال
                           
 101 
 ويضـ نوعيف، حوافز إيجابية، وحوافز سمبية: التصنيؼ الثاني: 7.2.2
إيجابية: وىي تصرؼ العامميف فرادى أو جماعات عمى تميزىـ، فيي تمؾ الحوافز التي تنمي حوافز  -
 روح الإبداع والتجديد في العمؿ، وقد تكوف حوافز معنوية أو مادية.
حوافز سمبية: ىي خوؼ العامميف مف العقاب والتيديد، وتتصؼ الحوافز السمبية بمعارضتيا لكؿ تجديد  -
 .1أحسف تقدير بأقؿ ما يمكف مف مستوى العطاء والإلتزاـوا  بداع، وتقترف عمى 
 التصنيؼ الثالث: حيث يمكف أف تكوف الحوافز فردية أو جماعية: 7.2.3
 حوافز فردية: وىي التي تصرؼ لمعامميف فرادى، وقد تكوف معنوية أو مادية ، إيجابية أو سمبية. -
تكوف معنوية أو مادية إيجابية أو سمبية،  حوافز جماعية: وىي التي تصرؼ لمعامميف جماعات، وقد -
مثؿ مكافآت لفريؽ العمؿ، أو لمجنة أو قسـ أو إدارة لقياميـ بعمؿ مشترؾ مميز، أو إشتراؾ في الأرباح 
 أو مكافآت في الأعياد والمناسبات.
 :مراحل تصميم الحوافز 7.3
 :2ا كما يميإف تصميـ نظاـ الحوافز يشمؿ عدة مراحؿ أو خطوات، يمكف توضيحي     
 المرحمة الأولى: تحديد ىدؼ النظاـ: 7.3.1
أو  لابد أف يتـ بداية تحديد ىدؼ عاـ لنظاـ الحوافز، سواء أكاف ىذا اليدؼ في شكؿ تعظيـ أرباح     
 مف الأىداؼ. زيادة الأداء أـ تخفيض التكاليؼ أـ التشجيع عمى أفكار جديدة أـ تحسيف الجودة أو غيرىا
الثانية: تقييـ الأداء وتحديد الطرؽ التي ستستخدـ، والتفكير في الطرؽ المبتكرة غير المرحمة  7.3.2 
أنو يعتبر  المستعممة (التقييـ الذاتي): ويعتبر تقييـ الأداء عممية مستمرة ومنظمة وتحقؽ فوائد عديدة أىميا
 بشكؿ يحقؽ مبدأ العدالة.أساسا لاتخاذ القرارات المتعمقة بالسياسات العامة للؤجور والمكافآت والحوافز 
ة: تحديد ميزانية الحوافز ويقصد بو ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لممسؤوؿ لكي ينفؽ المرحمة الثالث 7.3.3
عمى ىذا النظاـ عمى أف تغطي البنود التالية (قيمة الحوافز والجوائز، التكاليؼ الإدارية،تكاليؼ الترويج 
نية الثابتة (مثؿ أف مثؿ الكتيبات والممصقات الدعائية والمرسلبت والحفلبت،)،كما يجب التفريؽ بيف الميزا
يحدد مبمغ مقطوع مف خلبؿ خبرة السنوات السابقة)،والميزانية المرنة (حيث لا تكوف محددة سمفا وا  نما 
 تكوف نسبة مف العائد مثلب أو تحقيؽ اليدؼ مف نظاـ الحوافز وىكذا).
وا  جراءات  المرحمة الرابعة: وضع إجراءات النظاـ: ويقصد بيا ترجمة النظاـ في شكؿ خطوات 7.3.4
الحوافز  
 والجوائز،وتوقيت تقديـ الحوافز،وأىـ الإجراءات ىي:
 * تحديد الأدوار لكؿ رئيس لملبحظة سموؾ مرؤوسيو، وتسجيؿ أنواع الأداء المميز.
                                                 
1
 .::3طايخ عثذ انًطهة عايز، يزجع طاتك، ص   
2
 . 652 -452ذًذ طٍذ دًشأي، يزجع طاتك، ص ص ي  
 
متسمسمة لتسجيؿ الأداء، وحساباتو، وتصميـ نماذجو ،وأدوار المشاركيف فيو،وأنواع
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 الحوافز لكؿ نوع مف الأداء.نوع  * الإجتماعات الخاصة بمجنة الحوافز،
 * توقيت تقديـ الحوافز ىؿ ىي شيرية، ربع سنوية، أـ تعطي بعد الأداء المتميز مباشرة.
 *  النماذج المختمفة (سجلبت القياس، وتسجيؿ الأداء الفعمي، وا  قتراح صرؼ وتقديـ حوافز معينة).
 لمبحث الثاني:  مفاهيم عامة حول أداء  الموارد البشرية. ا
 شزٔط يماٌٍض أداء ٔ، يعذلاتّ، يذذداتّ ،حانثشزٌانًٕارد َتكهى فً ْذا انًثذث عٍ تعزٌف أداء         
 .حانثشزٌ انًٕارد
 
 .تانبشزي انًىارد انًطهب الأول: تعزيف أداء
، فيناؾ مف يطمؽ عميو أداء العامميف ،أداء الأفراد ، الأداء  ةالبشريالموارد لقد تعددت تسميات أداء     
و أداء العامميف  ةالبشريالموارد أداء و في بحثنا ىذا سنأخذ مصطمح وظيفي ، الأداء الميني ، ال
 .كمترادفتيف
 الأداء الاقتصادي لممؤسسة:تعريف   -1
 .جدر بنا أولا التطرؽ لتعريؼ الأداء الاقتصادي لممؤسسةي، ةالبشريالموارد قبؿ تناوؿ تعريؼ أداء    
 .1الأىداؼ " مفيـو الأداء، فمنيـ مف يعرفو عمى أنو " مستوى تحقيؽ  لقد اختمؼ الباحثوف في تحديد 
يرى أف الأداء الاقتصادي لممؤسسة ىو " إنشاء القيمة لزبائنيا أي تمبية احتياجاتيـ وفؽ  منيـ مفو 
 .2شروط التكمفة و الوقت و الجيد " 
بيعتيا، يمكف أف يفيـ ىذا ىو تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ميما كانت ط " كذلؾ عمى أنو الأداء يعرؼ
 .3"-العمؿ –أو بمفيـو الطريقة أو العممية التي تؤدى إلى النتائج  –النتائج  –التحقيؽ بطريقة مباشرة 
نو يمكف التعبير عف الأداء " بمدى بموغ المؤسسة أىدافيا مف جية ، و بمدى الاقتصاد إو يرى البعض 
، و بعبارة أخرى يتجسد الأداء بمستويات 4ة مف جية أخرى " في استخداـ مواردىا المتميزة بالندرة النسبي
ة مدى بموغ الأىداؼ و تقاس بالعلبقة بيف فعاليالكفاءة و الفعالية التي تحققيا المؤسسة ، حيث يقصد بال
القدرة عمى الحصوؿ عمى أكبر قدر مف  بأنيا كذلؾتعرؼ النتائج المحققة و الأىداؼ المرسومة ، و 
 . 5ؿ المدخلبت المتاحةالمخرجات مف خلب
                                                 
1
 .172p ,5991 ,siraP  ,rehcuoF snoitidé ,noitseg ed eriannoitciD ,ATIF.YMP melgeY.J ,dnalruB.A  
2
  sel te sussecorp sel rap egatolip el – ecnamrofrep al ed euqitarp te sedohtéM , onirol eppilihP 
   . 11p ,1002 ,sirap ,noitasinagro’d snoitidé  sel,secnatépmoC
3
 .02 p,6991 ,siraP ,acimonocE noitidE ,seniamuh secruosser te ecnamrofreP ,eriS onurB ,ilecireF eiraM ennA 
ه ،أطروحة دكتورا بالجزائر دراسة حالة قطاع الطحف -مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى الفارق الاستراتيجي ، عبد المميؾ مزىودة  4
 . 18، ص 8113، جامعة الحاج لخضر ، باتنة ، الجزائر ،  رالعمـو الاقتصادية و عمـو التسيي كميةمنشورة ،  رغي
  5 . 213، ص 5113الدار الجامعية ، مصر ،  ، إدارة توازن الأداء ، سعد صادؽ بحيري 
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ة القدرة عمى تدنية مستويات استخداـ الموارد دوف المساس بالأىداؼ المسطرة ، و كفاءالبفي حيف يقصد 
 تقاس بالعلبقة بيف الإنتاج و عواممو أو بيف الإنتاج و الموارد المستخدمة فيو .
لبزماف ، بحيث لا يمكف الحكـ عمى ويرتبط الأداء بالكفاءة و الفعالية معا لأنيما في الأصؿ وجياف مت  
المؤسسة التي بمغت أىدافيا بارتفاع الأداء إذا كاف ذلؾ قد كمفيا مستوى مف الموارد يفوؽ مثيلبتيا ، 
أو الاقتراب منيا  عمى المؤسسة التي تمكنت مف توظيؼ كامؿ مواردىا دوف بموغ الأىداؼ المتوخاةف
 لشكؿ التالي :  بنسب مرضية ، و يمكف تمخيص ىذا الطرح في ا







دراسة حالة قطاع  -مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى الفارق الاستراتيجي، عبد المميؾ مزىودة : المصدر
لخضر ، باتنة ،  ، جامعة الحاجالتسييرالعمـو الاقتصادية و عمـو  كمية، غير منشورةه ،أطروحة دكتورا الطحف بالجزائر
 .28، ص 8113الجزائر ، 
 تعريف أداء الموارد البشرية:  -6
 يعتبر المورد البشري العمود الفقري لممؤسسة الاقتصادية .          
ظيفة الفرد، و ىو يعرؼ أداء الموارد البشرية عمى أنو " درجة تحقيؽ و إتماـ المياـ المكونة لو       
       . 1يعكس الكيفية التي يحقؽ بيا الفرد متطمبات الوظيفة" 
و يمكف اعتبار أداء الموارد البشرية " سموؾ ، باعتباره الطريقة التي يؤدي بيا الفرد أو الفريؽ عممو ،   
 .1و باعتبار أنو سموؾ يفرز أفعالا تمثؿ ناتج الجيد الجسمي و /أو الذىني المبذوؿ "
                                                 
  1 رأٌح دظٍ ، إدارة انًىارد انبشزيت –رؤيت يستمبهيت -، انذار انجايعٍح ، الإطكُذرٌح ، 5113، ص :13. 
 الميارات 
 و المعارؼ 
 الفعالية الأداء الكفاءة
 القيمة








  الربح  
 القيمة المضافة 
 رقـ الأعماؿ 
 عائد السيـ 
 المكانة في السوؽ 
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ىو" تفاعؿ لسموؾ العامؿ أو الموظؼ، و أف ذلؾ  ةػالبشري الموارد بأف أداء DWERDNA  و يرى    
 .2السموؾ يتحدد بتفاعؿ جيده و قدرتو "
 .مف التعاريؼ السابقة نلبحظ ، أف أداء الموارد البشرية يعرؼ عمى أنو سموؾ       
تج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو بأي عمؿ مف أما ىاينز فيعرؼ أداء الموارد البشرية عمى أنو " النا  
 .3الأعماؿ " 
 .4كذلؾ أداء الموارد البشرية "عبارة عف نتائج جيد معيف قاـ ببذلو فرد أو مجموعة لانجاز عمؿ معيف "
أداء الموارد البشرية " ىو المجيود الذي يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمؤسسة مف منظميف، مديريف و 
  . 5ميندسيف... الخ"
ما يقدمو العامموف مف مخرجات عمؿ و ما  "يرى مرواف النسور أداء الموارد البشرية عمى أنو و
 .6"يضيفونو، و نوعية علبقاتيـ بالآخريف و انظباطيـ و إلتزاميـ بالأنظمة و التعميمات
  
 ىو نتاج أو حصيمة جيد يبذلو الفرد . ةالبشري الموارد حسب ىذه التعاريؼ ، فاف أداء      
"  ةالبشريالموارد عمى أنو انجاز عمؿ ، كمايمي : أداء   ةالبشري الموارد ناؾ فريؽ ثالث ، يعرؼ أداءو ى
معينة ، ويختمؼ مف وظيفة  عبارة عف ما يقـو  بو موظؼ أو مدير مف أعماؿ و أنشطة مرتبطة بوظيفة
 . 7لأخرى و إف وجد بينيما عامؿ مشترؾ "
 .8بأنو" قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو "أيضا  ةالبشري الموارد أداءو يعرؼ  
    
         أو اليدؼ المخصص لو بنجاح يمكف تعريفو عمى أنو " نشاط يمكف الفرد مف انجاز الميمةو     
 .9و يتوقؼ ذلؾ عمى القيود العادية للبستخداـ المعقوؿ لمموارد المتاحة  "
عمى أنو" تقدير لما ينجزه الفرد خلبؿ فترة زمنية معينة،بغية تحديد  لموارد البشريةا أداءويعرؼ           
 .1مستوى و نوعية أدائو "
                                                                                                                                                        
  1 . 824، بدوف دار نشر ، ص 5113، مصر   -الإدارة العصرية لرأس المال الفكري -إدارة الموارد البشرية  أحمد سيد مصطفى، 
2
اط قطاع قوات الأمف الخاصة بمدينة دراسة مسحية عمى ضب ، المناخ التنظيمي و علاقته بالأداء الوظيفي ناصر محمد إبراىيـ السكراف ،  
 .  3، ص 5113الرياض ، رسالة ماجستير ، قسـ العمـو الإدارية ، جامعة نايؼ العربية لمعمـو الأمنية ، السعودية ، 
  3 . 3ناصر محمد إبراىيـ السكراف، مرجع سابؽ، ص  
  4 . 3نفس المرجع السابؽ ، ص  
  5 . 432، ص 5113مدرية النشر لجامعة قالمة ، الجزائر ، ،إدارة الموارد البشرية  ،حمداوي وسيمة  
6
، مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاممين في القطاع المصرفي الأردنيمرواف محمد النسور،   
 .291،ص2102، 2، العدد02الإقتصادية، مجمد 
  7 . 4، 3ص ص  ناصر محمد إبراىيـ السكراف، مرجع سابؽ، 
  8 . 3نفس المرجع السابؽ ، ص  
  9 . 4نفس المرجع السابؽ ، ص   
 النظري لأداء الموارد البشريةالإطار                                            ثانيالفصل ال
                           
 501 
يرتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة العمؿ الذي يقـو بو الفرد، وا  دراؾ  الموارد البشرية  أداء أفمف يرى  ىناؾو     
الانجاز المطموب وبذلؾ يكوف الأداء محصمة  العمؿ حتى يتـ تحقيؽ االعمميات المختمفة التي يمر فيي
 .   العمؿ نحو تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة  التي توجو السموؾ الإنساني في ضوء الإجراءات والتقنيات
، فمنيـ مف يرى أنو سموؾ، ومنيـ مف يرى  الموارد البشرية أداءويتضح مما سبؽ تعدد تعريفات        
و انجاز عمؿ، وىنا ناتج عف تعدد الدراسات والأبحاث في ىذا أنو  حصيمة جيد، ومنيـ مف يرى أن
 المجاؿ .
، حيث يقوؿ بأنو 2الموارد البشرية أداءإلى مصطمح REBLIG SAMOHTتومـاس جيمبرتويشير   
المؤسسة التي  مف أعماؿ في الخمط بيف السموؾ وبيف الإنجاز،ذلؾ  أف السموؾ" ىو ما يقـو بو الأفراد
أما الإنجاز فيو " ما يبقى مف أثر أو نتائج بعد أف يتوقؼ الأفراد عف العمؿ أي أنو نتاج يعمموف بيا " ، 
 والنتائج التي تحققت معا "   أو نتائج " ،أما الأداء فيو التفاعؿ بيف السموؾ و الإنجاز "إنو مجموع السموؾ
  .وينبغي الإشارة ىنا إلى أف ىذه النتائج يجب أف تكوف قابمة لمقياس   
كؿ "عمى أنو  الإجرائي لأداء الموارد البشرية تعريؼإعطاء اليمكننا  ،ومف خلبؿ التعاريؼ السابقة      
في ضوء الإجراءات والتقنيات التي توجو العمؿ نحو تحقيؽ داخؿ المؤسسة  البشري دمور عمؿ يقـو بو ال
 ."المطموبةالأىداؼ 
 .أداء الموارد البشريةمحددات المطمب الثاني: 
منيا  عوبة معرفة درجة تأثير كؿصو  الموارد البشرية أداءنظرا لتعدد العوامؿ التي تحدد مستوى        
فقد حاولت مجموعة ،فإف الباحثيف يواجيوف عدة صعوبات في تحديدىا ومدى التفاعؿ بينيا،عمى الأداء
ستند إلى ثلبث نموذجا ي لولر وزميموبورترمف عمماء التسيير إعداد نموذج لمحددات الأداء حيث قدـ 
عوامؿ رئيسية ىي ( حصيمة الجيد المبذوؿ لمموظؼ ، الخصائص الشخصية أوالقدرات،و إدراؾ العامؿ 
 .3لدوره أو ميامو الوظيفية )
ويعني أف الأداء في موقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف   
 الموالي يبرز ىذه العلبقة :  ،و الشكؿ4الجيد والقدرات وا  دراؾ الدور
 
                                                                                                                                                        
  1 . 142، ص  8113، دار الفجر لمنشر و التوزيع ، القاىرة ،تنمية الموارد البشرية ، عمي غربي ، إسماعيؿ قيرة ، بمقاسـ سلبطنية   
2
العربية المنظمة ،-الأسس النظرية و دلالاتيا في البيئة العربية المعاصرة -مات تكنولوجيا الأداء البشري في المنظ، ي إبراىيـ درةر عبد البا   
 .  73،  63ص ص  ، 4113لمتنمية الإدارية ، مصر ، 
  3 . 12ص ناصر محمد إبراىيـ السكراف، مرجع سابؽ، 
  4 .123ص مرجع سابؽ، رأٌح دظٍ، 
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  مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى راوية حسف. المصدر:
 
 :الجـــهد  -1
داء ، فيو للؤ يعكس الجيد المبذوؿ في العمؿ درجة حماس الفرد لأداء العمؿ و مدى دافعتيو        
إلى الطاقة الجسمانية و العقمية التي يبذليا الفرد  –الدوافع  –الناتج مف حصوؿ الفرد عمى الحوافز 
 .1لأداء ميمتو
في الأداء و كثافة الجيد المبذوؿ مف عامؿ  مثابرتيـ فنجد العماؿ داخؿ المؤسسة تختمؼ درجة       
 ـ.إلى آخر، و ىذا ما ينعكس عمى كفاءة الأداء لديي
و يعود ىذا التفاوت إلى اختلبفيـ في درجة الحماس و الرغبة في أداء مياميـ ، و ىذا ما يسمى       
عممو ، و التي تنعكس في  بقوة الدافعية لأداء العمؿ ، حيث تمثؿ الدافعية القوى المحركة لمفرد لأداء
  .2كثافة الجيد المبذوؿ للبستمرار في العمؿ
افعية عمى أنيا " حالة نفسية تؤدي إلى تحديد اتجاه السموؾ و درجة الإصرار و يمكف تعريؼ الد       
 .3عميو ، فيي قوة أساسية مثيرة لمسموؾ و موجية لو "
 القـــدرات :  -6
ىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ، ولا تتغير و تتقمب ىذه القدرات عبر            
 قدرة عامؿ ىاـ يتفاعؿ مع الدافعية و بالتالي الجيد لتحديد الأداء .، إذ تعتبر ال1فترة زمنية قصيرة 
                                                 
  1 . 123راوية حسف، مرجع سابؽ، ص  
  2 . :9، ص :8:2النيضة العربية، بيروت، ، دار القوى العاممة إدارة ،أحمد صقر عاشور 
3
 . 57،ص 5113دار المجدية العامة ، الجزائر، ،-دراسة نظرية وتطبيقية -، إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميناصر دادي عدوف  
  ػػيدػالجػ
 إدراؾ الدور  القػػػدرات
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والتي   -موروثة  –و القدرات الفطرية  –التعمـ  –تنقسـ القدرة إلى نوعيف : القدرات المكتسبة           
ثؿ بدورىا يمكف أف تنقسـ إلى قدرات عقمية و أخرى غير عقمية . ترتبط القدرات العقمية بذكاء الفرد ،م
القدرة عمى فيـ الكممات و المعنى الذي تحتويو و السرعة في إجراء العمميات الحسابية   و تصور 
الأشكاؿ اليندسية في أوضاع مكانية مختمفة ، أما القدرات غير العقمية ، فتشمؿ مثلب حدة البصر و 
يف المثيرات الصوتية السمع (قدرات الحواس ) و ذلؾ بتمييز بيف المسافات والألواف ، وكذلؾ التميز ب
المختمفة و القدرات الحركية مف المياقة و الكفاءة الجسمية ، والتي تتضمف القدرة عمى بذؿ جيد جسماني 
مكثؼ و حفظ التوازف ، و التنسيؽ بيف حركات الجسـ وغيرىا ، أما القدرات المكتسبة فتمعب كؿ مف 
يؼ وتشكيؿ سموكو ،و تؤثر عمى تنمية قدراتو البيئة و الخبرات التي يكتسبيا الفرد دورا ىاما في تك
 . 2الفطرية و تطويعيا و تكتسب ىذه القدرات عمى طريؽ التعمـ  و التدريب 
 إدراك الــدور:  -3
أي إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي أي الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في         
 موؾ الذي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو. العمؿ مف خلبلو و تقـو الأنشطة و الس
إف الفرد العامؿ أثناء أدائو لمينو يتمقى مؤثرات تترجـ في شكؿ معمومات تكوف عبارة عف         
و غيرىا مف  توجيات مشرفة، وردود أفعاؿ مف زملبئو و ما يتمقاه مف أجر و حوافز و عوائد تنظيمية
بفرزىا و تفسيرىا و تنظيميا و فيميا انطلبقا مف تأثره  ؿيقـو العامالمصادر الأخرى ، ىذه المؤثرات 
بدوافعو و خبراتو السابقة مف جية و بطبيعة و خصائص المعمومات مف جية أخرى ،ومف ىذا 
المنطمؽ نجد أف الأفراد يختمفوف في فيميـ و إدراكيـ لنفس الظروؼ و الواقع الذي يتعامموف معو ، 
حصؿ عمييا العامؿ ( أ ) يفسرىا عمى أنيا مقابؿ كفاءتو وجدارتو ويعتبرىا دليؿ فمثلب المكافآت التي ي
 ، بينما يفسرىا العامؿ (ب) عمى أنيا محاباة و دليؿ عمى ذاتية الإدارة . الموضوعية الإدارية
 مــراحل الإدراك:  3.1
 يمكف تقسيمو إلى أربعة مػػراحؿ:               
 :  التعرض لمثيرات 4.2.2
أو مؿ لمواجية التوجييات والتعميمات مف طرؼ رئيسو في أمر مف الأمور احيث يتعرض الع        
 دخولو ميداف الإنتاج و مواجية معداتو .
 : استقباؿ و تسجيؿ المعمومات 4.2.3
                                                                                                                                                        
  1 .123ص مرجع سابؽ، رأٌح دظٍ، 
  2 .6:أدًذ طمز عاشٕر، يزجع طاتك، ص  
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و العصبية لتحديد ما يتـ  الفرد الحسيةىذه المرحمة الدور الأساسي الذي تمثمو قدرات  تمثؿ       
و مف المعمومات و تسجيمو ، فمثلب قدرات السمع و البصر تساعد عمى تحديد ما سيتـ تمقيو    استقبال
 و رصده مف المعمومات التي ينقميا الرئيس لمعماؿ عمى شكؿ حركات أو كلبـ.
 : التفسيػػر  4.2.4
ة المعمومات ىذه المرحمة أساس العممية الإدراكية و جوىرىا ، حيث يتـ فييا انتقاؿ و تصفي وتعتبر    
المستقبمية في الجياز العصبي ، و يتحدد معناىا بناء عمى المدركات السابقة فمثلب حركة الرئيس 
مف الخبرات  وكلبمو و نبرة صوتو ، يتـ التركيز عمى بعضيا و تفسيرىا و إعطائيا معنى انطلبقا
 السابقة لمفرد عمى رئيسو .
 : الاستجابات السموكية  4.2.5
مرحمة في العممية الإدراكية فعمى أساس تفسيرات العامؿ و فيمو لما أدركو تتحدد ردود آخر  و ىي    
 .1أفعالو سواء كانت ظاىرة أو مستترة
اتفاؽ عمماء الإدارة و الباحثيف و المنظريف في مجاليا عمى محددات معينة تحكـ  و نظرا لصعوبة       
التي تحكـ  صؿ إلييا ىذه الدراسات، و أف تحديد العوامؿ الأداء لذا فإنيـ يحدوف مف تعميـ النتائج التي ت
 الأداء ليس أمرا سيلب نظرا للؤسباب الآتية:
 إف محددات أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرى. -
إف محددات أداء الأفراد العامميف في مؤسسة معينة ليست بالضرورة ىي نفسيا محددات أداء  -
 ة أخرى.الأفراد العامميف في مؤسس
في تسييلبت  عوامؿ البيئة ليا أثر إيجابي أو سمبي كعوائؽ للؤداء البشري ، مثؿ عدـ الكفايةإف  -
 العمؿ و التركيبات و التجييزات ، و نمط الإشراؼ ، الحرارة ، الإضاءة ، الضوضاء ...الخ .
 










                                                 
  1 .38، 38مز عاشٕر، يزجع طاتك، ص ص أدًذ ط 
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نذار انجايعٍح ، الإطكُذرٌح ، ، ا-رؤيت يستمبهيت –دارة انًىارد انبشزيت إرأٌح دظٍ ،  المصدر :
      .323، ص 5113
في كؿ مف مكونات  فاػوى مرض مف الأداء، لا بد مف وجود حد أدنى مف الإتقو لتحقيؽ مست      
الأداء، بمعنى أف الأفراد عندما يبذلوف جيود فائقة، ويكوف لدييـ قدرات متفوقة ،ولكنيـ لا يفيموف أدوارىـ 
فإف ىذا ، فإف أدائيـ لف يكوف مقبولا مف وجية نظر الآخريف ، فبالرغـ مف الجيود الكبيرة في العمؿ ، 
 العمؿ لف يكوف موجيا في الطريؽ الصحيح . 
و بنفس الطريقة فإف الفرد الذي يعمؿ بجيد كبير و يفيـ عممو ،ولكف تنقصو القدرات فعادة ما يقيـ      
اللبزمة، ولفيـ  مستوى أدائو كأداء منخفض ، وىناؾ احتماؿ أخيروىو أف الفرد قد يكوف لديو القدرات
جيدا كبيرا في العمؿ ، فيكوف أداء مثؿ ىذا الفرد أيضا  ؿـو بو و لكنو كسوؿ ولا يبذاللبـز لمدور الذي يق
يكوف أداء الفرد جيدا أو مرتفعا في مكوف مف مكونات الأداء وضعيؼ في  منخفضا و بطبيعة الحاؿ قد
 .1مجاؿ مف المجالات الأخرى
                                                 
  1 .223، 123ص  صرأٌح دظٍ، يزجع طاتك،  
 الظروؼ المادية 
 الإضاءة 
 ترتيب الآلات 
 الحرارة ، الأجيزة 
 الدوريات ، الموارد 
 التعميـ 
  ؼ الإشرا
 السياسات 
 التصميـ التنظيمي 
 التدريب 
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 .ةالبشري الموارد المطمب الثالث: شروط مقاييس أداء
مف  التحميؿ الوظيفي في تحديد مكونات أداء الموارد البشرية ،و بمجرد أف تتوصؿ المؤسسة  يفيد        
خلبؿ التحميؿ و التصميـ الوظيفي إلى تحديد نوعية الأداء المتوقع مف العامميف لدييا ، فإنيا تحتاج إلى 
عمى أساسو يتحدد تطوير أساليب لقياس ذلؾ الأداء ،إذ يعرؼ قياس الأداء " بأنو ذلؾ القياس الذي 
 .1النجاح مف الفشؿ عف طريؽ القرب و البعد مف مقياس كؿ منيا " 
الأداء ، إلا  و عمى الرغـ مف اختلبؼ الباحثيف بشأف نوعية المعايير التي يجب توفرىا في مقاييس     
 :2أنو يوجد اتفاؽ حوؿ ضرورة توافر خمسة شروط ، وىي
 :التوافق الإستراتيجي  -1
قصد بو " المدى الذي يستطيع فيو نظاـ تسيير الأداء استنباط أو تمييز الأداء البشري الذي ي          
يتسـ بالتوافؽ أو الإنسجاـ مع استراتيجيات و غايات و أىداؼ و ثقافة المؤسسة "، عمى سبيؿ المثاؿ ، 
يير الأداء لدييا إذا كانت المؤسسة تركز في ثقافتيا أو اسراتيجيتيا عمى خدمة العملبء ،فإف نظاـ تس
 يجب أف يظير كيفية و مستوى جودة قياـ العامميف و الموظفيف بخدمة العملبء .
و يؤكد التوافؽ الإستراتيجي عمى حاجة أنظمة تسيير الأداء لتوفير الإرشاد و التوجيو حتى يستطيع     
 العامموف المساىمة في تحقيؽ النجاح التنظيمي .
يد مف أنظمة تسيير الأداء في مجالات التوجو الإستراتيجي، إلا أف تغيير ومع استخداـ المؤسسة لمعد   
 إستراتيجية المؤسسة، يجب أف تبرز الحاجة إلى تغيير أنماط تصرفات و سموكيات العامميف كذلؾ.
 :لصــلاحيةا  -2
بالأداء الجيد  ويقصد بيا " المدى الذي يستطيع فيو مقياس الأداء تقييـ كافة الأبعاد ذات العلبقة        
فإنو   لموظيفة " و يشار إلى ذلؾ عادة بػ: " صلبحية المحتوى " و حتى يتمتع مقياس الأداء بالصلبحية 
يجب أف لا يكوف معيبا أو فاسدا ، بمعنى أنو يجب أف يعكس الأداء البشري الحقيقي و الذي يتضمف 
احية أخرى ، يجب عمى المؤسسات الأخرى كافة الأبعاد التي تمكف مف النجاح في أداء الوظيفة ، و مف ن
استخداـ بعض مقاييس الأداء ، مثؿ تقييمات المشرفيف و التي تحتوي عمى مجموعة مف الأبعاد التي 
تظير النتائج الموضوعية لموظيفة و مقياس أداء الموارد البشرية ، و يعتبر المقياس معيبا أو ضعيفا  إذا 
ء ، أما المقياس الفاسد فيو الذي يقيـ أبعاد ليست ليا علبقة بالأداء لـ يتمكف مف قياس كافة نواحي الأدا
مف الفساد بقدر الإمكاف ،حيث أف  أو بالوظيفة ذاتيا ، والمعيار الذي يتسـ بالصلبحية يجب أف يقمؿ
التغمب التاـ عميو ممكف مف الناحية العممية ، و مف أمثمة المقاييس الفاسدة استخداـ أرقاـ المبيعات 
                                                 
ثعح الأٔنى ، انط، -يذخم استزاتيجي يتكايم –إدارة انًىارد انبشزيت ، ٌٕطف دجٍى  انطائً ،يؤٌذ عثذ انذظٍٍ انفضم ، ْاشى فٕسي انعثادي  1
 . 733،ص 7113انٕراق نهُشز ٔ انتٕسٌع ، عًاٌ ، 
ر ، الدا-مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين –الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية لديف محمد مرسي، جماؿ ا 2
  .525، :15ص ص، 4113الجامعية، مصر، 
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بدرجة كبيرة  المبيعات يتحددأف رقـ  طمقة لتقييـ أداء مندوبي البيع في قطاعات جغرافية مختمفة ، حيثالم
وفؽ ظروؼ كؿ منطقة و التي تشمؿ : عدد العملبء الحالييف والمرتقبيف ، كثافة المنافسة، مستويات 
 الدخوؿ ، الظروؼ الاقتصادية ،...الخ.
 عتــماديـة :الإ  -3
بمػػدى اتسػػاؽ مقيػػاس الأداء " ، و مػػف أىػػـ أشػػكاؿ الاعتماديػػة تمػػؾ الخاصػػة بإعتماديػػة  و تتعمػػؽ "      
المقيميف ، و التي تشير إلػى مػدى الاتسػاؽ بػيف الأفػراد الػذيف يعيػد إلػييـ بميمػة تقيػيـ الأداء البشػري ، و 
ى نفػس التقيػيـ تتحقؽ الإعتمادية مف ىذا المنظور إذا ما تمكف اثنيف أو أكثر مف المقيميف مف التوصؿ إل
أو قريبػػا منػػو لأداء شػػخص واحػػد ، و بالنسػػبة لػػبعض المقػػاييس فػػإف الاعتماديػػة الداخميػػة ،و التػػي تعنػػي 
                                                                             مػػػػػػػػػػػػػػػػػػدى توافػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ  كافػػػػػػػػػػػػػػػػػػة العناصػػػػػػػػػػػػػػػػػػر أو الأبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػاد الداخميػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لمقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػاس تعتبػػػػػػػػػػػػػػػػػػر ىامػػػػػػػػػػػػػػػػػػة .
   إذا لػػـ تتحقػػؽ لممقيػػاس الإعتماديػػة فإنػػو لػػف تتحقػػؽ لػػو الصػػلبحية عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ ، إذا بصػػفة عامػػة ،
فػػي  لػػـ يكػػف ىنػػاؾ اتفػػاؽ بشػػأف مسػػتوى أداء الموظػػؼ ، فكيػػؼ يمكػػف اتخػػاذ قػػرار مناسػػب حػػوؿ الزيػػادة
الآخػر أنػو لا المرتب أو الترقية أو التدريب ...الخ . فقد يرى أحد المقيميف أنو يجب ترقيتو، بينما قد يػرى 
و بوجػػو عػػاـ ،توجػػػد بعػػض المؤشػػرات التػػػي تػػدؿ عمػػػى أف المقػػاييس الوصػػفية مثػػػؿ أداء المشػػرفيف حػػػوؿ 
 الأداء البشري لا تتمتع بدرجة مرتفعة مف الاعتمادية .
 ول :القــب  -4
بو ،  و يتعمؽ ىنا الشرط أو المعيار بمدى قبوؿ الأفراد الذيف يستخدموف المقياس و اقتناعيـ       
مف الصلبحية  والواقع أنو توجد العديد مف المقاييس المحكمة و التي تتسـ بوجود درجة عالية
استخداميا .                                                                       والاعتمادية و لكنيا تستيمؾ جزءا ممموسا مف وقت المسيريف بما يجعميـ يرفضوف 
كذلؾ، فإف الأفراد موضع التقييـ أو العامميف الذيف يقيـ أدائيـ قد يرفضوف بعض المقاييس ، و في 
دـ وجود كمتا الحالتيف، فإف المقياس الذي لا يتمتع بالقبوؿ ىو مقياس غير مفيد و ربما أسوء مف ع
مقياس عمى الإطلبؽ .                                                                           
و النقطة التي تحتاج إلى تأكيد ىنا ىي أف ىناؾ حاجة لإشراؾ كؿ مف، المسيريف و العامميف عند 
 داميا.يزيد مف احتمالات قبوليا و التعاوف في استخ اتطوير مقاييس الأداء، مم
 التحــديد :  -5
ويقصد بو المدى الذي يوفر فيو المستخدـ إرشادات أو توجييات محددة لمعامميف بشأف ماىو        
 متوقع منيـ و كيؼ يمكنيـ تحقيؽ ىذه التوقعات .
 و يتعمؽ التحديد بالأغراض الاستراجية و التنموية لتسيير الأداء،فإذا لـ يتمكف المقياس مف تحديد ما  
يسػػػػتحؽ عػػلبوة عمػى الراتػػب.                                                                            
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ذي يجب عمى العامؿ عممو لمساعدة المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية ،فإنو يصبح مف الصعب ال
التي يواجييا  عميو تحقيؽ مثؿ ىذه الأىداؼ ،علبوة عمى ذلؾ ، إذا فشؿ المقياس في تشخيص المشكلبت
 العامؿ في تسيير عممو فإنو يصبح مف غير الممكف لمموظؼ أف يصحح أداءه.
 .ةالبشري الموارد رابع: معدلات أداءالمطمب ال
يعكس خطة أو طريقة  أو يعتبر معدؿ الأداء أداة تخطيطية تعبر عف غاية مطموب بموغيا، و قد       
إجراء يستخدـ لأداء نشاط معيف ودوف تحديد معدلات و معايير الأداء يصعب قياس الأداء 
 .1الوصوؿ إلى حكـ سميـ مدى كفايتو 
 اه الخطوات التي عمينا إتباعيا لوضع معدلات الأداء. و يمثؿ الشكؿ أدن
 ): وصف معدلات أداء الموارد البشرية.96شكل رقم (
 
 
                                                     
 .:92، ص 4113، دار الصفاء لمنشر ، عماف ،  إدارة الأفراد،ميدي حسف زويمؼ  :المصدر
 
 :2و يمكف تمخيص كؿ خطوة مف الخطوات السابقة باختصار عمى النحو التالي 
 : ختيارالإ -1
و نعني بو اختيار الأعماؿ لقياسيا ،فقد يكوف موضوع الدراسة عملب جديدا لـ يسبؽ قياسو ، أو           
لوقت المسموح بو تغيير في طريقة أداء العمؿ تتطمب تحديد زمف نمطي جديد ، أو شكاوي مف ضيؽ ا
 لأداء عمؿ معيف أو غيرىا مف الأسباب .
                                                 
  1 . 61ناصر محمد إبراىيـ السكراف، مرجع سابؽ، ص
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 : التسجيل -6
ويعني تسجيؿ الحقائؽ والبيانات المتعمقة بالظروؼ التي يتـ فييا العمؿ والأساليب وعناصر النشاط        
، وتتضمف ىده المرحمة توصيؼ العمؿ وتقسيمو إلى عناصره ، وىي الأجزاء الظاىرة في عممية أو نشاط 
 حدد والتي تتكوف مف حركة أساسية واحدة أو أكثر أو نشاط ماكنة أو كمييما معا .م
 : التحميل الإنتقادي -3
و ىو اختبار البيانات المسجمة ، لمتأكد مف استغلبؿ الوسيمة و الحركات الأكثر فاعمية و عزؿ       
 العناصر غير الإنتاجية .
كؿ عنصر و بمصطمحات الوقت باستعماؿ الأسموب و ىو قياس كمية العمؿ المستغمة ب القياس:-4
 الفني المناسب لقياس العمؿ.
  :جمع الوقت النمطي  -6
 و يتـ ذلؾ وفؽ الخطوات التالية :      
المشاىدات والقراءات  احتساب زمف المشاىدة لكؿ عنصر مف العناصر، ويستخرج مف عدد كاؼ مف-
المطموبة،وتستخدـ أساليب  يعتمد عمى درجة الدقةو معقولا، الضرورية والكفيمة بتمثيؿ واقع الحاؿ تمثيلب
 كمية لتقدير عدد الدورات وذلؾ باستخداـ نظرية العينات.
 احتساب الوقت العادي لكؿ عنصر مف العناصر . -
 و أخيرا تضاؼ مسموحات الوقت الاعتيادي لنصؿ بالوقت النمطي لكؿ عنصر مف عناصر العمؿ . -
 التحديد:  -7
ـ تحديد سمسمة النشاطات تحديدا دقيقا، و تحديد طريقة التشغيؿ التي حدد ليا الوقت القياسي ويت     
 لمنشاط و الأساليب المعينة.
التقاليد السائدة و معدلات الأداء تختمؼ مف مجتمع لآخر ومف مؤسسة لأخرى لتأثرىا بالعادات ف تقدير إ
 في المؤسسة . ة التقدـ التقني والمعموماتيوبدرج في المجتمع وبالظروؼ البيئية المحيطة بالعمؿ،
 : 1و مع ذلؾ فإف معدلات الأداء ليا أىمية خاصة و أىداؼ معينة تتمثؿ فيما يمي
وضع مواصفات محددة لمعمميات و أوجو النشاط قبؿ البدء في العممية الإنتاجية مف أجؿ قياس  -
 المنتج النيائي و الحكـ عمى مدى جودتو.
المطموب أو المرغوب بو مف خلبؿ توفير مؤشرات قابمة لمقياس مثؿ : توضيح مستوى الأداء  -
 السرعة ، الدقة ، الاقتصاد و الكفاءة .
 المعاونة عمى قياس الأداء الفعمي لمعامميف . -
 توفيرالفيـ المتبادؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف لأف تصرفات الجميع تحكميا معايير محددة سمفا  -
                                                 
  1 . 9إبراىيـ السكراف، مرجع سابؽ، ص ناصر محمد   
 النظري لأداء الموارد البشريةالإطار                                            ثانيالفصل ال
                           
 411 
 ة المشاكؿ أو الإنحرافات التي تعيؽ فاعمية الأداء.  توفير الأسس السميمة لمعالج -
 
 .ةالبـشريالموارد : تقـييم أداء لثالمبـحث الثا
فريدريؾ  حركة الإدارة العممية و إلى جيود ترجع جذور عممية تقييـ اأداء الموارد البشرية إلى ظيور       
راسة الوقت و الحركة و الجيد لموصوؿ مف الأوائؿ المعنييف بدتايمور و ىنري فايوؿ و جمبرت و غيرىـ 
إلى أعمى إنتاجية ممكنة لمعامميف ، ثـ تقدمت طرؽ التقييـ لاحتساب الأجور التي يستحقيا العامموف وفقا 
لإنتاجيتيـ فطغت الاعتبارات الكمية و المادية عمى عممية التقييـ ، فجاءت مدرسة العلبقات الإنسانية و 
 لتوسع ىذا المفيـو و تدخؿ فيو اعتبارات مف ثـ حركة الإدارة السموكية
 و متغيرات جديدة تضاؼ لمتغيري الأجرة و الإنتاج . 
كما توسعت تطبيقات ىذه العممية ووظيفتيا في التطوير و التدريب و الترقيات و جعمتيا أداة لوضع الفرد 
  .1المناسب في المكاف المناسب 
يـ أداء الموارد البشرية ، خطواتو ، طرقو ، المسؤوؿ وقد خصصنا ىذا المبحث لتعريؼ و أىمية تقي   
 عنو و في الأخير نتناوؿ مشكلبت تقييـ الأداء .
 
 .ةالـبشري الموارد المطـمب الأول: تعـريف و أهـمية تقـييم أداء
تعددت التسميات التي أطمقيا كتاب الإدارة عمى تقييـ الأداء ، فقد سمي تارة بتقييـ الأداء ، كما سمي  
 .3،و آخروف سموه تقارير الكفاءة 2ياس الكفاءة  بق
 الموارد البشرية كما يمي: أداءسوؼ نتناوؿ تعريؼ و أىمية تقييـ    
 
  :ةبشريـال أداء المواردييم ـف تقـعريت  -1
قبؿ التطرؽ إلى تقييـ أداء الموارد البشرية يمكننا إعطاء تعريؼ تقييـ الأداء الكمي و ىو عبارة عف       
الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبؽ تحديدىا و المستمدة مف الأىداؼ  " قياس
 .4المتوقعة و تحديد الانحرافات و وضع الخطط اللبزمة لتحسيف الأداء " 
 أما تقييـ أداء الموارد البشرية يعني " تمؾ العممية التي تعنى بقياس كفاءة العامميف و صلبحيتيـ       
 انجازاتيـ و سموكيـ في عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مدى مقدرتيـ عمى تحمؿ مسؤولياتيـ الحاليةو 
 . 5مناصب أعمى مستقبلب "  لتقمدو استعدادىـ  
                                                 
  1 .992، ص 6113مة العربية لمتنمية الإدارية ، القاىرة ، ، المنظ إدارة الموارد البشرية في خدمة المدينة، عامر خضير لكبيسي  
  2 .992ميدي حسف زويمؼ ،مرجع سابؽ ، ص  
  3 . 593، ص 6113، انذار انجايعٍح، الإطكُذرٌح، إدارة انًىارد انبشزيت، أدًذ ياْز  
  4 .62، ص 2113ار قباء ، القاىرة ، ، د-كيف تقيم أداء الشركات و العاممين – 16، سمسمة الدليل العممي لمدير القرن زىير ثابت   
  5 .33يوسؼ حجيـ الطائي و آخروف ، مرجع سابؽ ، ص   
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إف وظيفة تقييـ الأداء ما ىي إلا عبارة عف سياسات و إجراءات ميمة تستخدـ في رفع مستوى أداء      
لقدرات و الطاقات الشخصية لمعامميف ، إضافة إلى تعريفيـ بمواطف الموارد البشرية و ذلؾ بالكشؼ عف ا
القوة و الضعؼ لدييـ في سبيؿ معالجة جوانب الضعؼ و تطوير و تنمية جوانب القوة نحو المزيد مف 
 . 1الإنتاجية
ترة ويمكف تعريؼ تقييـ أداء الموارد البشرية عمى أنو " عممية قياس أداء و سموؾ العامميف أثناء ف     
زمنية محددة و دورية و تحديد كفاءة الموظفيف في أداء عمميـ حسب الوصؼ الوظيفي المحدد ليـ ، و 
يتـ ذلؾ مف خلبؿ الملبحظة المستمرة مف قبؿ المدير المباشر في أغمب الأحياف ، و يترتب عمى ذلؾ 
عمؽ بترقية الموظؼ أو إصدار قرارات تتعمؽ بتطوير العامؿ مف خلبؿ حضور برامج تدريبية أو قرارات تت
 .2نقمو و في أحياف أخرى للبستغناء عف خدماتو " 
كذلؾ ينظر إلى عممية تقييـ أداء الموارد البشرية عمى أنيا " محاولة لتحميؿ كؿ ما يتعمؽ بالعامميف     
مف متغيرات و صفات نفسية أو بدنية أو ميارات فنية أو فكرية أو سموكية وذلؾ بيدؼ تحديد نقاط 
، و العمؿ عمى مواجية الأولى و الثانية ، وذلؾ كضمانة أساسية لفعالية المؤسسة في 3عؼ والقوة الض
 الحاضر ، ولضماف تطوير و استمرارىا في المستقبؿ "
ومستوى  وىناؾ مف يرى تقييـ أداء الموارد البشرية ىو" عممية منظمة و شاممة تيدؼ إلى مقارنة حجـ   
في نفس الفترة في  مع حجـ ومستوى العمؿ المراد إنجازه 4رة زمنية معينةما تـ إنجازه مف عمؿ في فت
 ضوء معدلات أداء موضوعية " 
 :5وانطلبقا مف التعريؼ الأخير يمكننا القوؿ
أف عممية تقييـ الأداء عممية مستمرة و شاممة لا تقتصر عمى فترة زمنية معينة، كما أنيا لا تقتصر  -
لكنيا تشمؿ جميع العامميف في المؤسسة، فضلب عمى أنيا تشمؿ جميع عمى فرد أو مجموعة بعينيا و 
 جوانب الأداء وليس جانبا واحدا.
 أف ىناؾ نوعيف مف الأعماؿ يخضعاف لمتقييـ ىما:  - 
أعماؿ يمكف تقييميا: مف حيث الكـ والحجـ،وىي تتميز بكونيا شيئا ماديا ممموسا يمكف حصر وحداتو و  
اصفات المحددة مثؿ قياس أداء عامؿ النسيج عمى أساس عدد الأمتارالتي التأكد مف مطابقتيا لممو 
 ينتجيا خلبؿ فترة زمنية معينة ، بشرط أف يكوف إنتاجو في المستوى المقبوؿ مف حيث الجودة . 
                                                 
  1 .164، ص 7113درية ، مؤسسة حورس الدولية ، الإسكن،  هندرة الموارد البشرية، محمد الصرفي   
  2 .852، ص 9113دار أسامة لمنشر و التوزيع ، عماف ،  ، ، إدارة الموارد البشريةحسونة فيصؿ   
  3 .942، ص 5113، دار حامد لمنشر و التوزيع ، عماف ،  إدارة الموارد البشرية، محمد فالح صالح   
  4 .432حمداوي وسيمة ، مرجع سابؽ ، ص   
، مركز الدراسات و  -المفاهيم و المجالات و الاتجاهات الحديثة  –ارة الموارد البشرية إدد الوىاب ، ليمى مصطفى البرادعي ، سمير محمد عب  5
  .9:، ص 8113" ، القاىرة ،  CRAP الاستشارات الإدارة العامة "
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 أعماؿ يصعب تقييميا: و ىي الأعماؿ التي تعتمد عمى الجيد الذىني مثؿ أعماؿ التخطيط و البحوث  
راؼ والرقابة وا  صدار القرارات، في ىذه المجالات حيث يصعب في مثؿ ىذه الأعماؿ في و التنظيـ والإش
معظـ الأحياف وضع معايير واضحة ودقيقة لقياسيا، دوف الاعتماد إلى حد كبير عمى التقدير الشخصي 
 لمقائـ بالتقييـ .
أوالرسمية التي تعبر عف ىو" الصفة النظامية  البشرية ىناؾ تعريؼ آخر، يرى تقييـ أداء الموارد     
مكامف قوى ومكامف الضعؼ المساىمات ، التي يعطييا الأفراد لموظائؼ التي كمفوا بإنجازىا والقياـ بيا " 
و رفاقو تقييـ الأداء " عمى أنو العممية التي يتـ بواسطتيا تحديد المساىمات التي فيشر ، إذ عرؼ 
 .1يعطييا الفرد لمؤسسة خلبؿ فترة زمنية محددة " 
إلى جانب التعاريؼ السابقة توجد تعاريؼ ترى بأف تقييـ أداء الموارد البشرية ىو" الطريقة أو العممية     
 . 2"أف يؤدىالتي يستخدميا أرباب الأعماؿ لمعرفة أي مف الأفراد أنجز العمؿ وفقا لما ينبغي لو 
ؿ أداء العامميف لعمميـ و ملبحظة ة عمى أنو " دراسة و تحميالبشري كما يعرؼ تقييـ أداء الموارد     
سموكيـ و تصرفاتيـ أثناء العمؿ ، ذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ و مستوى كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ 
الحالية  و أيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمو و التقدـ لمفرد في المستقبؿ و تحممو لمسؤوليات أكبر، 
 . 4د الإحتياجات التدريبية " ، كما يساىـ في تحدي 3وترقيتو لوظيفة أخرى
يلبحظ مف خلبؿ التعاريؼ السابقة، أف عممية تقييـ أداء الموارد  البشرية ، عممية إدارية مخططة       
تحتاج إلى دراسة و تخطيط و تعميـ عمى تحديد و قياس الأداء في فترة زمنية محددة ، كما تيدؼ ىذه 
لموصوؿ إلى الأىداؼ بكفاءة و فعالية ، وتسعى ىذه العممية  العممية إلى تطوير الأداء و تطوير التنظيـ
إلى التعرؼ عمى نواحي القوة و الضعؼ في جوانب التنظيـ و ذلؾ لأغراض تقييميا وتصميميا مف جديد 
 فيي بمثابة دليؿ يمكف الاسترشاد بو في عمميات تحسيف الأداء البشري .
أيضا تعريؼ تقييـ أداء الموارد البشرية عمى أنو تمؾ مف خلبؿ التعاريؼ السابقة الذكر يمكننا       
الموارد البشرية في فترة زمنية محددة ودورية ، مف  ءالعممية المنتظمة التي تعتمد عمى نتائج قياس أدا
أجؿ معرفة نقاط القوة وتدعيميا و الوقوؼ عند نقاط الضعؼ ومعالجتيا ، وذلؾ مف أجؿ التحسيف 




                                                 
  1 .174 ص، 3113ربية، بيروت، دار النيضة الع ،إدارة الموارد البشرية من منظور الإستراتيجيةحسف إبراىيـ بموط،   
2
 .  6:3، ص 8113، الدار الجامعية ، الإسكندرية،  السموك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية، عبد الغفار حنفي   
3
 .174، ص 5113الدار الجامعية ، الإسكندرية ، ،  -مدخل تطبيقي معاصر  –إدارة الموارد البشرية صلبح الديف محمد عبد الباقي،   
4
 eme2, siraP ,noitasinagro’d snoitidé ,cilbup ruetces el snad seniamuh secruosser sed noitseg aL ,naitsirhC  
 .78 P,2002 ,noitidé
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  :أداء الموارد البشريةييم ــمية تقــأه -6
يعتبر موضوع تقييـ أداء الموارد البشرية مف المواضيع الميمة والحساسة لأنو يتصؿ بصورة           
مباشرة بالعنصر البشري و أف عممية التقييـ يجب أف تكوف بصورة موضوعية وعممية وعمى أساس 
واة التي تحقؽ ىدؼ المؤسسة ومف ثـ تحقؽ حاجات المجتمع ككؿ مف أجؿ النيوض نحو العدالة والمسا
 :1 يالأفضؿ و تتضح أىمية التقييـ مف خلبؿ مايم
تمثؿ العممية أحد أىـ الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية التي تعتبر عممية تنظيمية مستمرة   -
 ميف.يقاس مف خلبليا ملبحظات أداء الأفراد العام
 السمبية اتستطيع المؤسسة مف خلبؿ عممية التقييـ الوقوؼ عمى نقاط القوة والضعؼ وانعكاساتي -
 والإيجابية عمى إنتاجية الفرد و فاعمية المؤسسة . 
 تساعد عمى تزويد المستويات الإدارية بالوسائؿ الكفيمة لقياس وتخطيط الأداء داخؿ المؤسسة -
 ؽ صحيحة وواقعية عند اتخاذ القرارات.وبالتالي اعتمادىـ عمى حقائ 
مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع مف الحوافز لمتنظيـ البشري داخؿ الوحدة الاقتصادية إذا ارتكزت عمى  -
 أسس سميمة .
رفع معنويات العامميف حيث يخمؽ جو مف التفاىـ والعلبقات الطيبة بيف العامميف والإدارة عندما يشعر  -
دىـ وطاقتيـ في تأدية أعماليـ ىي موضع تقدير الإدارة وأف اليدؼ الأساسي مف العامموف أف جيو 
 التقييـ ىو معالجة نقاط الضعؼ في الأداء.
يساعد تقييـ الأداء في وضع معايير موضوعية يتـ عمى أساسيا الترقية ، النقؿ ووضع الشخص  كما -
 .2المناسب في المكاف المناسب
ما في تحديد الاحتياجات التدريبية، فعمى ضوء نتائج تقارير الأداء يتـ معرفة يمعب تقييـ الأداء دورا مي -
 الإحتياجات التدريبية للؤفراد. 
استمرار الرقابة والإشراؼ، إف تقييـ الأداء البشري وفؽ نظاـ محدد ومواعيد محددة سيمـز الإدارات  -
ظ بسجلبت لتدويف ملبحظاتيـ ونتائج العامميف وتقديـ تقاريرىـ حوؿ كفاءتيـ والإحتفا إنجازاتتتبع 
 تقييميـ كوثائؽ لمحكـ عمى صحة التقييـ والتقيد بمواعيده وبذلؾ يضمف استمرار الرقابة والإشراؼ. 
يشكؿ فرص لمعامميف لتدارؾ أخطائيـ والعمؿ عمى تجنبيا و تنمية ميارتيـ و تحقيؽ ما يصبوف إليو  -
 حصوؿ عمى المكافآت وتعويضات مجزية.مف ترقية والإرتقاء في المركز الوظيفي وال
يفيد في رفع الروح المعنوية لمعامميف وتوطيد الصلبت والعلبقات بيف الرئيس والمرؤوس كما يفيد في  -
 تخفيض معدؿ الدوراف الوظيفي والسمبيات في سموؾ العامميف مف غياب وا  ىماؿ وعدـ الحماس لمعمؿ .
                                                 
 .933، 833يوسؼ حجيـ الطائي و آخروف ، مرجع سابؽ ، ص ص     1
  2 .112،::سمير محمد عبد الوىاب و ليمى مصطفى البرادعي ، مرجع سابؽ ، ص ص  
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 ر المستغمة لمعامميف ويساىـ في تعديؿ معايير الأداء.يساىـ في الكشؼ عف الكفاءات الكامنة غي -
 .1تقييـ الأداء البشري يوفر معمومات تمكف مف تطوير و تحسيف أداء الأفراد لأعماليـ وسموكيـ -
 .ةالبشري الموارد داءالمطمب الثاني : طـرق تقييم أ
 ي يعمؿ فييا الأفراد والوظائؼ التي تتعدد طرؽ تقييـ أداء الموارد البشرية وتتنوع تبعا لممؤسسات الت      
 نعرض فيما يمي طرؽ تقييـ أداء الموارد البشرية:و يشغمونيا، 
 طرق المقارنـة :   -1
تعتمد الطرؽ المقارنة في تقييـ الأداء عمى عدة أساليب تستند إلى تكاليؼ القائـ عمى التقدير       
لبث أساليب يمكف استخداميا في ظؿ المدخؿ بمقارنة أداء الفرد،وفقا ليذا الأداء توجد عمى الأقؿ ث
 المزدوجة والتوزيع الإجباري. ةالمقارف وىي: الترتيب والمقارن
 :أسموب الترتيب 1.1 
تتمثؿ ىذه الطريقة في قياـ الرئيس بترتيب مرؤوسيو حسب كفاءة كؿ منيـ، وذلؾ مف خلبؿ ما يسمى 
عامؿ  ) ويختار أضعؼ21امؿ لديو ويعطيو رقـ (بالترتيب التعاقبي أوالتناوبي، فيختار الرئيس أفضؿ ع
بالمقارنة  لديو ويعطيو الرقـ الأخير الذي يمثؿ عدد مجموع العماؿ، ثـ يقـو بترتيب جميع العماؿ لديو
ضعفا مف  )، والأقؿ31رقـ ( بأفضؿ عامؿ وأضعؼ عامؿ ، فيعطي للؤفضؿ التالي للؤوؿ المستوى
لترتيب عادة بشكؿ ا ويتـ كذا ، حتى يتـ ترتيب باقي العماؿ لديوىو  الأخير يعطي الرقـ ما قبؿ الأخير ...
 . 2إجمالي و عمى أساس الأداء الشامؿ 
 أسموب المقارنة المزدوجة:  1.6
يتطمب ىذا الأسموب مف المديريف مقارنة كؿ موظؼ أوعامؿ بزملبئو مف المجموعة بشكؿ متفرد،أي واحد 
في كؿ مرة يتفوؽ فييا تقييمو عمى زميمو، وبعد ذلؾ الانتياء مف تمو الآخر ثـ إعطاء العامؿ درجة واحدة 
المقارنة الثنائية ، يحسب عدد المرات التي تفوؽ فييا أداء الفرد موضع التقييـ عمى زملبئو ، ويصبح ذلؾ 
المجموع ىو الأساس في تحديد الترتيب النيائي لأفراد المجموعة، ىذا وتستخدـ المعادلة التالية في تحديد 
 :3عدد المقارنات الزوجية 
 
                                                                                     
                                                                                                                                              
 
 يث ف : تمثؿ عدد الأفراد المطموب تقدير كفاءتيـ.ح
                                                 
  1 .4:2، ص 7::2دار زىراف لمنشر و التوزيع ، عماف ،  ، إدارة القوى العاممة، عمر وصفي عقيؿ  
  2 .:12سمير محمد عبد الوىاب و آخروف ، مرجع سابؽ ، ص  
  3 .725جماؿ الديف محمد مرسي، مرجع سابؽ، ص  
  3) /2_ عدد المقارنات الزوجية = ف ( ف 
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 أسموب التوزيع الإجباري:  1.3
يستند ىذا الأسموب كذلؾ إلى منطؽ الترتيب ، ولكف في ىذه الحالة وفقا لممجموعات وليس الأداء  
الفردي، ففي ىذه الطريقة يقسـ الرئيس مجموعات المرؤوسيف حسب موقعيـ عمى ما يشبو منحنى التوزيع 
الطبيعي،حيث تتركز الظواىر حوؿ الوسط وتقؿ عند الأطراؼ، وىكذا يكوف معظـ المرؤوسيف في 
المستوى المتوسط وأقميـ في المستوييف الأعمى والأدنى ويوزع الرئيس مرؤوسيو وفقا لنسب يحددىا ليكوف 
وزعيـ في مرتبة( جيد )، أوي  %13في مرتبة (متوسط )، و %17منيـ في مرتبة ( ضعيؼ )، و %13
  %12جيد جدا ،   %13جيد ،  %15متوسط ،  %13ضعيؼ،  %12عمى خمس نقاط عمى المنحنى 
 .1ممتاز 
 طريقة الخصائص / السمات :   -6
يركز مدخؿ السمات عمى مدى امتلبؾ الأفراد لسمات أوخصائص معينة يتصور أنيا ضرورية        
، وخاصة تمؾ التي تقدـ خدمات لا يمكف  أومرغوبة لتحقيؽ النجاح في العمؿ، وفي كثير مف الأعماؿ
قياس أداء الفرد فييا كما ونوعا ، تنقسـ طريقة السمات إلى مقياس الترتيب التصوري والمقياس المختمط ، 
 : 2وفيما يمي عرض مختصر ليذيف الأسموبيف
                                                                                     :مقياس الترتيب التصوري  6.1
 المقاييس التي تستند إلى السمات في عممية إدارة الأداء.يعتبر أشير 
وفقا ليذا الأسموب، يتـ وضع مجموعة مف السمات ذات العلبقة بالوظيفة أوالعمؿ عمى مقياس       
ي الفرد موضع التقييـ ، النقاط،ثـ يقـو المدير بوضع دائرة حوؿ الرقـ الذي يعبر عف مدى توافر السمة ف
ويعتبر الترتيب التصوري سيؿ التصميـ ،إلا أنو  قد يحتاج إلى بذؿ بعض الجيد لتشخيص السمات التي 
يرى المقيـ أنيا ضرورية لتحقيؽ النجاح في العمؿ وفي بعض الحالات، قد يتصمف بعض العبارات العامة 
 مبذوؿ ..الخ .التي تصؼ أداء العمؿ مثؿ جودة العمؿ، مقدار الجيد ال
 المقياس المختمط :  6.6
النوعية مف المقاييس لمتغمب عمى بعض مشكلبت مقياس الترتيب التصوري،  تنمية ىذه تـ        
ولمتوصؿ إلى المقياس المختمط فإف القائـ  بالتقييـ يجب أف يحدد أبعاد الأداء ذات العلبقة بالعمؿ، ثـ 
لجيد والمتوسط والضعيؼ بالنسبة لكؿ بعد مف أبعاد الأداء، ىذه يقـو بصياغة عدة عبارات تعكس الأداء ا
العبارات يتـ مزجيا مع العبارات مف الأبعاد الأخرى عمى المقياس الفعمي حتى يمكف الوصوؿ إلى تقييـ 
 نيائي .
 
                                                 
  1 .37، 27، ص ص 5113المعارؼ، الإسكندرية، منشأة  ،الاتجاهات الحديثة لقياس تقييم أداء الموظفين سعود،أحمد أبو   
  2 .435 -925جماؿ الديف محمد مرسي، مرجع سابؽ، ص ص   
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 طريقة السموك :   -3
مؿ إظيارىا حتى يسعى ىذا المدخؿ لإدارة الأداء إلى تحديد أنماط السموؾ التي يجب عمى العا       
 تتحقؽ الفاعمية في أداء العمؿ .
وبصفة عامة توجد خمسة أساليب تستند إلى طريقة السموؾ في إدارة الأداء،نعرضيا باختصار عمى     
 النحو التالي :
                                                                             ة ):يطريقة الأحداث الحرجة (الجوهر   3.1
تتمثؿ ىذه الطريقة في تقييـ أداء العامؿ في ضوء وقائع جوىرية أوأعماؿ ميمة قاـ بيا خلبؿ الفترة التي 
يقيـ أداءه خلبليا وقد تكوف ىذه الوقائع أوتمؾ الأعماؿ ممتازة، وقد تكوف رديئة أوضارة بالعمؿ أوبأىداؼ 
 المؤسسة.  
س المباشر بتسجيؿ ىذه الوقائع أوتمؾ الأعماؿ في سجؿ خاص يتطمب استخداـ ىذه الطريقة أف يقـو الرئي
 بالموظؼ أوالعامؿ،فيذه الطريقة تتطمب أف يكوف الرئيس قريبا مف العامؿ ويشرؼ عميو عف قرب.                               
تقييـ مرؤوسيو ىذه الطريقة تزود بأمثمة للؤداء الجيد والسيئ والتي تشرح التقييـ وتحفز الرئيس عمى      
 .1خلبؿ فترة محدد لكي لا تتراكـ الأحداث ويصعب عميو التقييـ بدقة  
 مقاييس الترتيب السموكي: 3.6
يستند تصميـ ىذه المقاييس إلى أسموب الأحداث الجوىرية،حيث يتـ تحديد أبعاد الأداء عف طريؽ        
الموارد البشرية وذلؾ في شكؿ عبارات تنمية نماذج أوأمثمة سموكية تعكس مستويات مختمفة مف أداء 
 بدلا مف السمات الشخصية. –مثؿ الأحداث الحرجة  –تعكس السموؾ 
ولتصميـ مقياس الترتيب السموكي، فإنو في البداية يتـ تجميع عدد كبير مف الأحداث الجوىرية التي      
يتـ تصنيفيا إلى أبعاد للؤداء، تمثؿ نماذج للؤداء الفعاؿ والأداء غير الفعاؿ في العمؿ، ىذه الأحداث 
وتعتبر تمؾ التي يوافؽ عمييا الخبراء كمستوى محدد للؤداء نموذجا سموكيا يتـ استرشاد المقيـ وتتمثؿ 
ميمة المقيـ في تحديد العبارة التي تعكس سموؾ العامؿ، وىكذا حتى يتـ تقييـ الأبعاد،وصولا إلى التقييـ 
 النيائي لمعامؿ .
 حظة السموكية:مقاييس الملا  3.3
يستخدـ ىذا المقياس تصميما مختمفا عف مقياس الترتيب السموكي،حيث يقـو المقيـ، تبعا لمقياس         
الملبحظة السموكية، بتسجيؿ السموؾ الذي يلبحظو بالفعؿ،و يتحدد التقدير النيائي لمعامؿ عمى أساس 
 .2المرات التي يتكرر فييا السموؾ مع فعاليتو أوعدـ فعاليتو
                                                 
  1 .144جاري ديسمر ، مرجع سابؽ، ص  
2
،ترجمة جعفر أبو القاسـ أحمد، مراجعة عمي محمد عبد الوىاب،  معيد السموك التنظيمي و الأداءأندور دي سيزلاتي ، مارؾ .جي .ولاس ،    
  .::4،ص 2::2دارة العامة ، السعودية،الإ
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إذ تعتبر مقاييس الملبحظة السموكية نسخة معدلة مف مقاييس الترتيب السموكي والتي تستند إلى      
 فمسفة الأحداث الحرجة،إلا أنيا تختمؼ عنيا في جانبيف رئيسيف :
بدلا مف صياغة أعداد كبيرة مف العبارات التي تعكس الأداء الفعاؿ وغيرالفعاؿ، فإف مقاييس : 4.4.2
 تستخدـ العديد منيا لتحديد كافة أنواع السموؾ المطموبة لتحقيؽ الأداء الفعاؿ .الملبحظة 
: فيكمف في أنو مف تقييـ أنماط السموؾ فإف مقياس الملبحظة السموكية يتطمب مف المقيـ تحديد 4.4.3  
تقييـ  مدى تكرار أو مستوى إظيار السموؾ خلبؿ فترةالتقييـ، بعد ذلؾ يتـ تجميع الدرجات لموصوؿ إلى
 عاـ للؤداء .
 تعديل السموك التنظيمي :  4.5
يتضمف ىذا الأسموب إدارة سموؾ العامميف مف خلبؿ نظاـ رسمي لممعمومات المرتدة والتقرير     
والتي تفتر مف أف السموؾ الفردي  –ويستند ىذا النظاـ لوجية النظر السموكية في الحوافز  –السموكي
ؾ السابؽ الدعـ ايجابيا، ويتكوف ىذا الأسموب مف أربعة مكونات رئيسة المستقبمي يتحدد في ضوء السمو 
 ىي :
 تحديد مجموعة مف أنماط السموؾ الضروري لأداء الوظيفة . -
 استخداـ نظاـ لمقياس والتعرؼ عمى مدى إظيار العامؿ ليذه الأنماط السموكية . -
 ممارستيا .إعلبـ المرؤوسيف بيذه الأنماط السموكية المرغوبة وكيفية  -
 تعريؼ المرؤوسيف بمستويات الأداء ومكافأة النتائج الإيجابية. -
 مراكز التقييم :  4.6
أعدت مراكز التقييـ أساسا كوسيمة لتحديد العامميف في المؤسسة الذيف تتوافر لدييـ إمكانية الترقية         
 .1إلى المستويات الأعمى في المؤسسة
لتقييـ قد تعيد إلى الأفراد ميمة القياـ بمحاكاة بعض المياـ أوالواجبات فمف خلبؿ نظاـ مراكز ا      
القرارات،مواجية الضغوط وصراعات العمؿ ...الخ ،بعد ذلؾ  ذمثؿ: المناقشات الجماعية بدوف قائد،اتخا
 يتولى المقيموف تحميؿ سموؾ الأفراد وتقييـ مياراتيـ أوقدراتيـ الإدارية المختمفة .
 
 ئج :طريقة النتا   -4
يرتكز تقييـ الأداء بالنتائج عمى تقييـ وقياس مساىمات الأفراد خلبؿ ممارستيـ للؤعماؿ المستندة        
 .2إلييـ
                                                 
  1 .315اندرو دي سيزلاتي و آخروف ، مرجع سابؽ ، ص  
  2 . 594حسف ابراىيـ بموط ، مرجع سابؽ ، ص   
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ليذه  ةتعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ الحديثة المتبعة في التقييـ، ويمكف تمخيص العناصر الرئيسي       
 الطريقة فيما يمي:
 لمرؤوسيف لوضع الأىداؼ (أو النتائج المطموبة مف الرئيس )يقـو الرئيس مباشرة بالاجتماع با
 والمدة التي يجب تحقيؽ ىذه النتائج مف خلبليا .
عند انتياء المدة المتفؽ عمييا، تتـ عممية التقييـ،ويتوقؼ نجاح ىذه الطريقة عمى درجة إلماـ المرؤوس 
 .1بعممو، وكذلؾ عمى درجة دافعيتو عمى العمؿ
 يـ الأداء بالنتائج وىما: الإدارة بالأىداؼ ونظاـ قياس وتقييـ الإنتاجية.يوجد نوعاف مف تقي
 طريقة الإدارة بالأهداف:  4.1    
ولا إلى  بالنتائج،أف الرئيس المباشر لف يمتفت إلى سموؾ مرؤوسيوىذه الطريقة تعتمد عمى أف العبرة       
 .2 صفاتيـ ، بؿ سييتـ فقط بما استطاعوا أف يحققوه مف نتائج
في ىذه الطريقة يتـ الاتفاؽ مع كؿ عامؿ أو موظؼ في المؤسسة عمى ما سيحققونو بالضبط خلبؿ      
فترة زمنية محددة عادة ما تكوف سنة، وذلؾ عمى حسب قدراتيـ و ظروفيـ الخاصة، فمثلب  قد يتعاقد 
ذلؾ في تمؾ موظؼ ما في سنة عمى إنجاز كمية مضاعفة مف العمؿ لأف ظروفو الخاصة تسمح لو ب
 أف يكوف حجـ عممو والتزامو أقؿ. ةػالسنة، ثـ يقرر في السنة اللبحق
 يم الإنتاجية:نظام قياس و تقي  4.6
يتمثؿ اليدؼ الرئيسي ليذا الأسموب في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ مستويات مرتفعة مف         
بشأف إنتاجيتيـ في العمؿ، يتكوف نظاـ الإنتاجية، إنو وسيمة لقياس وتوفير المعمومات المرتدة للؤفراد 
 :3قياس وتقييـ الإنتاجية مف أربعة خطوات،وىي
يقـو الأفراد بتحديد المنتجات،أومجموعة الأنشطة أوالأىداؼ التي يتوقع التنظيـ إنجازىا مع ملبحظة أف  -
 ىذه المنتجات قد تكوف غير ممموسة.
لجودة الإنتاج مثؿ نسبة المردودات أوشكاوي العملبء تحديد مؤشرات الإنتاجية، والمؤشرات ىي مقاييس  -
 في حالة الخدمات . 
 تحديد العلبقة بيف مستوى المؤشرات ومستوى التقييـ المصاحب لمكمية . -




                                                 
  1 . 994صلبح الديف محمد عبد الباقي ، مرجع سابؽ ، ص  
  2 .214أحمد ماىر ، مرجع سابؽ ، ص 
  3 .945،845جماؿ الديف محمد مرسي ،مرجع سابؽ ، ص ص   
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 دة الشاممـة : طريقة الجو   -5
الشاممة بعيف الاعتبار رغـ أىميتو كمدخؿ لتحسيف لـ تأخذ الأنظمة التقميدية منظور الجودة     
 :1الأداء ، ويبدو ذلؾ نتيجة لمايمي
 تعتمد غالبية الأنظمة الحالية لإدارة الأداء عمى النواحي الكمية، بينما تتجاىؿ اعتبارات الجودة  -
ة عف النتائج الإيجابية أو السمبية التي يحققيا ولكنو لا يممؾ الرقابة عمييا يتحمؿ العامؿ المسؤولي -
 بالكامؿ.
لا تشارؾ المؤسسات العامميف في اقتساـ العوائد الحالية لمنجاح وفقا لمساىمة العامميف في  -
 تحقيقيا.
 لا يتـ ربط المكافآت بنتائج الأعماؿ في أغمب الأحياف . -
 ممة :تعريف الجودة الشا  5.1
إف الفكرة الأولى لمجودة الشاممة ظيرت في الولايات المتحدة الأمريكية إلا أف التطبيؽ الفعمي           
 .2ليذه الفكرة كاف في الياباف عمى إعتبار أف ىاتو الأخيرة كانت الأرضية المناسبة لتطبيؽ ىذا النظاـ
مد عمى الموارد البشرية التي تسعى إلى تحقيؽ نظاـ للئدارة يعت "يكمف تعريؼ إدارة الجودة الشاممة بأنيا
 .3"التحسيف المستمر مف أجؿ إرضاء وا  شباع حاجات المستيمكيف وبتكمفة أقؿ
أما الجودة الشاممة فتعرؼ عمى أنيا " درجة تطابؽ المواصفات المتوافرة في المنتج مع        
 .4توقعات العميؿ حوليا "
لممنتجات أوالخدمات لتوقعات الزبائف وتطورىا بواسطة التحكـ  تمثؿ الجودة الشاممة التكيؼ المستمر
 في كؿ وظائؼ المؤسسة،وتتميز الجودة الشاممة ببعديف ىما :  
 البعد الاقتصادي مف حيث تخفيض أوتثبيت تكاليؼ الحصوؿ عمى الجودة .  -
ف حيث إرضاء البعد الاجتماعي مف ناحيتيف سواء مف حيث تعبئة وتحفيز الأفراد بالمؤسسة أوم -
 . 5الزبوف
تيدؼ الجودة الشاممة لمتقييـ المستمر لمجيود المبذولة والتعرؼ عمى جوانب القصور  معالجتيا      
ىو  ديمنج)، ويعتبر neziakوتنمية الجوانب الإيجابية عف طريؽ التحسيف والتطوير المستمر(
 مبينة في الشكؿ التالي :وال "elcyC gnimeDصاحب دورة التحسيف المستمر والمسماة باسمو" 
 
                                                 
  1 .:45نفس المرجع السابؽ ، ص   
2
   .82 p ,8991,sirap ,noitazinagro noitidé ,noitcudorp ne étilauQ  ,telliP eciruaM te teruD leinnaD 
3
 .712 p,1002,sirap ,noitazinagro noitidé ,tnemeganam ud seuqitarp seruelliem seL ,namlirB naeJ 
 
4
 . 162،ص  7113دار الكتب ،مصر ،  – بيئة العولمة و الانترنت -ك التنظيميالسمو طارؽ طو ،    
5
 35، ص ص  2113، جايعح انذاج نخضز ، تاتُح ،، 2113، يجهح آفاق ، انعذد انخايض ، يارص  انجىدة و انسىقعهً ردال ،إنٓاو ٌذٍأي ،    
 .46 -
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 .دورة ديمنج لمتحسيف المستمر): 33شكل رقم (
  
 .14 p,7991,siraP, acimonocé ,étilauq al ed tnemeganaM , eugog eiraM-naeJالمصدر :
 :1مف الشكؿ أعلبه يتبيف لنا أف خطوات دورة ديمنج لمتحسيف المستمر تتضمف أربعة خطوات
: تبدأ الخطوة الأولى بالتخطيط أي بتقييـ الخطط اللبزمة لتحسيف الجودة بعد تحديد المشكمة خطط -
 وجمع البيانات الضرورة وتحميميا.
 : نفذ الخطة وطبؽ التغيير في نطاؽ محدود.افعؿ -
 قـ بقياس النتائج وتقييميا، حدد ىؿ كاف ىناؾ نجاح في جيود التحسيف أـ لا. :افحص -
                                                                 : إذا كانت النتائج ناجحة اعتمد خطة التحسيف وطبقيا عمى المجالات الأخرىنفذ -
 في المؤسسة،أما إذا كانت النتائج غير ناجحة فقـ بتعديؿ خطة التحسيف أوا  لغائيا.
عف سمسمة  عبارة "إذ يعرؼ ىذا الأخير بأنو إف إدارة الجودة الشاممة تختمؼ عف نظاـ الإيزو،  
. تحدد ىذه السمسمة 1237مف المواصفات المكتوبة أصدرتيا المنظمة العالمية لممواصفات سنة 
العناصر الرئيسية المطموب توافرىا في نظاـ إدارة الجودة الذي يتعيف أف تصممو وتتبناه إدارة 
.ويضـ 2"وقعات الزبائفتحاجات و  -أولا تتوافؽ –المؤسسة  لمتأكد مف أف منتجاتيا تتوافؽ مع 
 :3المعايير التالية 6663:6668معيار الإيزو
 ، أساسيات و مصطمحات في نظـ الجودة.6663:6668إيزو  -
 ، متطابات نظـ إدارة الجودة.7663:6668إيزو  -
 ، المرشد في تحسيف الأداء في نظـ إدارة الجودة.:663:6668إيزو  -
 :4كمايمي 6663:6668ي يوضح سمسمة مقاييس الإيزوو الشكؿ الموال 
 
                                                 
  1 .492 ص، 7113دار وائؿ لمنشر، عماف، ،-قات مفاهيم و تطبي –الجودة الشاممة  ةإدار  ،محفوظ أحمد جودة  
 gro.aidepikiW .ra//:ptth: 0102/30/70 ]63: 01[ .  2
3
 p,7002,sirap,RONFA-euqigétarts lituo ’l -tnemeganam ed leunam ua étilauq leunam uD ,namorf dranreB 
 .72
4
 p ,0002,sirap ,noitazinagro noitidé , étilauq al ruop ruetom nu – 0009 osI noitacifitrec aL ,reyoduaL yuG  
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1
 .:63، ص  8113، دار المسيرة، عماف،إدارة الجودة الشاممة و خدمة العملاءمأموف سميماف درادكة،   
 
  3339إيزو 
 
 يبادئ، أساسياث و يصطهحاث
 
  1339و إيز
 
 
  )يتطهباث (حسب يا تتضًُه انشهادة 
 
 
  4339  إيزو
 
 




  11331إيزو 
 
  التدقيق                     
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 : الفروقات الأساسية بيف نظاـ إدارة الجودة الشاممة و نظاـ الإيزو.)16(جدوؿ رقـ     
 
 نظاـ لإدارة الجودة الشاممة نظاـ الإيزو جوانب الاختلبؼ
 يأخذ الإىتماـ الكافي لا يأخذ الإىتماـ الكافي ؿالإىتماـ بالعمي -7
 تعطى الأىمية اللبزمة لا تعطى الأىمية اللبزمة  جودة المنتج أو الخدمة -3
 يتـ التركيز عمييا لا يتـ التركيز عمييا مبادئ التحسيف المستمر -4
مبادئ المشاركة و العمؿ  -5
 الجماعي و التعاوف والقيادة الفعالة.
 تعطى الإىتماـ اللبـز ىتماـ اللبـزلا تعطى الإ
معايير دولية و متفؽ عمييا و ذات  المعايير المتبعة -6
 طابع عالمي
معايير دولية تتصؼ بالخصوصية و 
 تختمؼ مف مؤسسة لأخرى
تعامؿ مباشر مع العميؿ لتوفير  تعامؿ غير مباشر مع العميؿ التعامؿ مع العميؿ -7
 حاجاتو و رغباتو
المؤسسات الحاصمة عمى شيادة  يةالإستقلبل -8
الإيزو ليست لدييا الحرية في إضافة 
أو تعديؿ أو إلغاء أي مف مواصفات و 
 متطمبات الشيادة
المؤسسات ليا الحرية الكاممة في 
تعديؿ و إضافة لإلغاء التغييرات التي 
 تناسبيا
تناسب المؤسسات الصغيرة التي تريد  نوعية المؤسسات -9
 ؽ العالميالدخوؿ إلى السو 
تناسب المؤسسات العالمية الكبيرة التي 
 تسعى لمتعامؿ مع العملبء مباشرة
 .:63، ص 8113المصدر: مأموف سميماف درادكة، إدارة الجودة الشاممة وخدمة العملبء، دار المسيرة، عماف، 
يؽ الإيزو سيؤدي إف الإيزو ليس نظاـ لإدارة الجودة الشاممة وا  نما ىو نظاـ لتوكيد الجودة،ولكف تطب   
 حتما إلى التمييد بشكؿ سميـ لتطيؽ نظاـ إدارة الجودة.
إف الإختلبؼ بيف الإيزو وا  دارة الجودة الشاممة لا يعني أف ىناؾ قصورا معينا في نظاـ الإيزو،   
فالمؤسسات التي لدييا برامج لإدارة الجودة الشاممة تحتاج لمحصوؿ عمى شيادة المطابقة، والمؤسسات 
 لدييا شيادة المطابقة بحاجة إلى تطبيؽ برامج لإدارة الجودة الشاممة.التي 
 .بشريةال الموارد : خطــوات تقييــم أداءالثالمطمب الث
ومف ثـ مناقشة التوقعات في الأداء مع الأفراد  ءتبدأ عممية تقييـ الأداء بتحديد معايير الأدا          
مقارنتو بالمعايير الموضوعية، وبعد ذلؾ يتـ مناقشة التقييـ العامميف وبعد ذلؾ قياس الأداء الفعمي و 
 مع الأفراد العامميف لاتخاذ الإجراءات التصحيحية إف لـز الأمر لذلؾ ويمكف توضيح ىذه الخطوات أو
 الإجراءات، كالآتي :  
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 تحــديد معايير الأداء.   -1
داء الموارد البشرية وتستمد ىذه مف الميـ وضع المعايير التي تبرز المستوى المقبوؿ لأ         
المعايير أصوليا مف الأىداؼ المحددة في الخطة،وتستعمؿ في الحكـ عمى كفاءة العماؿ مف الناحية 
وكذلؾ 1الكمية والكيفية، إذ يقصد بمعايير تقييـ الأداء " تمؾ العناصر التي ستستخدـ كركائز لمتقييـ"
موب توفيرىا في الفرد الذي نحف بصدد تقييمو والحكـ يمكف تعريفيا" بأنيا المستوى أوالدرجة المط
 :3، و يمكف تصنيؼ ىذه المعايير إلى ثلبث أنواع2عميو، فيما كاف وفؽ ما نريده أـ لا "
  معايير نواتج الأداء:  1-1
وىناؾ  تعتبر معايير موضوعية نظرا لاعتمادىا عمى عنصريف أساسييف كمية وجودة ناتج الأداء،      
إيجاد مقياس موضوعي دقيؽ لمجودة بالنسبة لمعنصر الثاني لذلؾ يتطمب الأمر تعريؼ  صعوبة في
 الجودة بصورة محددة وبالاعتماد عمى أىداؼ العمؿ ذاتو.
 معايير سموك الأداء :   6-1
، دافعية هوذلؾ بمعرفة الخصائص والمواصفات المطموبة في الشخص القائـ بالعمؿ مثؿ:الانتبا     
اف الانفعالي،الأمانة ...الخ  لاشؾ أنيا ستنعكس إيجابا عمى أدائو، مما يسيـ في تقييـ ىذا عالية،الإتز 
 .4الأداء بشكؿ جيد
 :5وىناؾ عدة مبادئ في استخداـ معايير عند تقييـ الأداء، وىي كالآتي      
عيار واحد يجب استخداـ عدد كبير نسبيا مف المعايير عند تقييـ الأداء، ولا يجب الاقتصار عمى م -
يجب أف تتعدد  عميوأوعدد قميؿ منيا، والسبب في ذلؾ يرجع إلى أف العامميف يقوموف بعدة أنشطة و 
 . المعايير، حتى يمكف تغطية الجوانب المختمفة لأداء الفرد
يجب أف تكوف المعايير موضوعية بقدر الإمكاف و أكثر المعايير موضوعية ىي معايير نواتج  -
يير سموؾ الأداء ،وأقميا موضوعية معايير الصفات الشخصية لأنيا لا تصؼ الأداء الأداء، يمييا معا
 بؿ تصؼ صفات الشخص القائـ بالأداء .
ويمكف التوصؿ إلى معايير موضوعية لو قامت إدارة الموارد البشرية بدراسة وتحميؿ العمؿ،وذلؾ       
فة ومواصفات شاغؿ الوظيفة، وذلؾ ربما تكتفي بتحميؿ توصيؼ الوظيو لمتعرؼ عمى جوانب الأداء،
 لمتعرؼ عمى أىـ معايير تقييـ الأداء.
 :1و في بحثنا ىذا تـ الإعتماد عمى عناصر أداء الموارد البشرية كمعايير لقياسو كما يمي 
                                                 
  1 .  :3أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص  
  2 .:15،،ص 6113وائؿ لمنشر ، عماف ، ، دار -بعد استراتيجي –، إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيمي  
  3 ،732حمداوي وسيمة ، مرجع سابؽ ، ص  
  4  .125، مرجع سابؽ ، ص  ، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي 
  5 . 6:3-4:3أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص ص  
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 كمية العمؿ: وتشمؿ حجـ العمؿ المنجز في الظروؼ العادية وسرعة الإنجاز. 
مف  مكف الفني، القدرة عمى تنظيـ العمؿ، والتحررجودة العمؿ: وتشمؿ الدقة، الإتقاف، الت 
 الأخطاء.
و  الميارات البشرية: و تشمؿ الميارات المينية و المعرفة الفنية ، الخمفية العامة عف الوظيفة 
 المجالات المرتبطة بيا. 
ؿ فييا التفاني والجدية في العمؿ ،القدرة عمى تحمؿ المسؤولية، انجاز خالمواظبة في العمؿ:ويد 
 الأعماؿ في مواعيدىا، مدى الحاجة للئشراؼ.
 نـقل توقـعات الأداء للأفـراد العامميـن : -6
        بعد تحديد المعايير اللبزمة لأداء فعاؿ لابد مف توضيحيا للؤفراد العامميف لمعرفة           
بطريقتيف،أي أف وتوضيح ما يجب أف يعمموا، ماذا يتوقع منيـ، ومف الأفضؿ أف تكوف عممية الاتصاؿ 
يتـ نقؿ المعمومات مف المدير إلى مرؤوسيو ويتـ مناقشتيا معيـ والتأكد مف فيميا وبالتالي لا بد وأف 
تكوف ىناؾ تغذية عكسية مف المرؤوسيف إلى مديرىـ لغرض الاستفياـ حوؿ أية جوانب غير واضحة 
 .2لدييـ
 قيـاس الأداء: -3
شرية ىو اليدؼ الرئيسي لممؤسسة، حيث تيتـ ىذه المؤسسات إف تحسيف  أداء الموارد الب          
بمتابعة ومراقبتو بصورة أكثر مف الاىتماـ بأي ىدؼ آخر، حيث يتوقؼ نجاح أي مؤسسة عمى أداء 
عماليا، كوف عممية قياس أداء الموارد البشرية مف عناصر العممية التسييرية،وذلؾ لأىمية تزويد الإدارة 
بر في غاية الأىمية لمتخذي القراروالتخطيط،الرقابة، لذلؾ تتضمف عممية قياس أداء بمعمومات وبيانات تعت
 الموارد البشرية مجاليف :
: يتعمؽ بقياس مدى أداء الموارد البشرية و قياـ العامميف بواجباتيـ و نشاطاتيـ المجال الأول  1-3   
 المطموب منيـ القياـ بيا .
استعداد ورغبة الفرد بما يحممو مف مؤىلبت وقدرات وميارات في : يتناوؿ مدى  المجال الثاني 6-3 
الترقية والانتقاؿ إلى وظيفة ذات مياـ وواجبات أكثر مما يقـو بو، لذلؾ يمكف تعريؼ قياس أداء الموارد 
 البشرية بأنو"عممية قياس الانجاز لعامؿ ما، ومدى قدرتو عمى تحقيؽ الترقية في مجاؿ عممو ".
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ممية قياس أداء الموارد البشرية العماؿ وكذلؾ العمؿ مف حيث الواجبات والنشاطات وتستيدؼ ع     
المطموب منيـ أف يقوموا بإنجازىا، فيي عممية تتضمف الكشؼ عف العناصر الرئيسية لمشخص المراد 
 .1تقييمو، مف حيث الواجبات المطموبة ومف حيث التعرؼ عمى عناصر القوة والضعؼ في أدائو
ذه الخطوة بجمع معمومات حوؿ الأداء الفعمي و ىناؾ أربعة مصادر لممعمومات غالبا ما و تكوف ى  
الشفوية، التقارير  الإحصائية، التقارير رتستخدـ لقياس الأداء الفعمي ىي، ملبحظة الأفراد العامميف، التقاري
 .2المكتوبة
 مقـارنة الأداء الفـعمي مع الأداء المعيـاري: -4
ضرورية لمعرفة و الكشؼ عف الانحرافات بيف الأداء المعياري و الأداء الفعمي و مف  ىذه الخطوة      
الأمور الميمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية المقيـ في الوصوؿ إلى نتيجة حقيقية و صادقة تعكس الأداء 
يا الأفراد تؤثر الفعمي لمفرد العامؿ و قناعة الفرد العامؿ بيذه النتيجة حيث إف نتائج التقييـ التي يتسمم
بدرجة كبيرة عمى روحيـ المعنوية و عمى تواصميـ بالأداء المستقبمي و لذلؾ لابد أف تتبع ىذه الخطوة 
 .3خطوة أخرى تخفؼ مف شدة تأثير التقييمات السمبية 
 مناقشـة نتائج التقـييم مع الأفـراد العـامـمين: -5
ية تقويـ أدائيـ بؿ أنو مف الضروري أف تكوف ىناؾ لا يكفي أف يعرؼ الأفراد العامميف نتائج عمم     
مناقشة لكافة الجوانب الايجابية و السمبية بينيـ و بيف المقيـ أو المشرؼ المباشر لتوضيح بعض الجوانب 
الميمة التي قد لا يدركيا الفرد العامؿ و بصورة خاصة الجوانب السمبية في أدائو كما و أف المناقشة 
النتائج التي تعكس الأداء السمبي ،حيث أف التقييـ الصادؽ يضع المدير في موقؼ تخفؼ مف حدة تأثير 
 . 4معقد مف قبؿ المرؤوسيف ، حيث يشعر ىؤلاء بأف أدائيـ أكثر مما حدده ليـ المدير أو المشرؼ 
 الإجـراءات التصحيحيـة : -6
 إف الإجراءات التصحيحية مف الممكف أف تكوف عمى نوعيف :       
صير المدى:و ىومباشر و سريع إذ لا يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيور الانحرافات ق  6.1
في الأداء، و إنما فقط محاولة تعديؿ الأداء ليتطابؽ مع المعيار و لذلؾ فإف ىذا النوع مف التصحيح ىو 
 وقتي .
صحيحي الأساسي يتـ طويؿ المدى: مف التصحيح ليتطابؽ مع المعيار المحدد فيو الإجراء الت   6.6
البحث عف أسباب و كيفية حصوؿ الانحرافات و لذلؾ يتـ تحميؿ الانحرافات بكافة أبعادىا لموصوؿ إلى 
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السبب الرئيسي وراء ذلؾ وىذه العممية أكثر عمقا و عقلبنية مف الأسموب الأوؿ ، كما أنيا تعود عمى 
 .  1المؤسسة بفوائد كثيرة عمى المدى الطويؿ  
 . ةالبشريالموارد أداء رابع : مسؤولية تقييم المطمب ال
 بيا مسؤولية تقييـ الأداء البشري مف أىميا : التي تناطيعتبر عدد مف المصادر      
 تقييم الرئيس لمرؤوسيه :  -1
عمى  يعتبر ىذا الأسموب الأكثر شيوعا و يقـو عمى فرضية بأف المشرؼ يعتبر الأعرؼ و الأقدر      
، و باعتباره المسؤوؿ عنيـ و واقعي لمرؤوسيو نظرا لاحتكاكو المباشر و اليومي معيـ وضع تقييـ فعمي
 تجاه المستويات الإدارية الأخرى .
إلا أف ىذا الأسموب يتعرض للبنتقاد بسبب الإعتماد عمى  التقديرات الشخصية لمرئيس التي قد لا      
لتقييـ المطموب لمرؤوسيو و يقترح البعض عناصر تخمو مف الانحياز و التسمط أو العشوائية في تحديد ا
 معينة تمتـز بيا المشرؼ في التقييـ كالتالي : 
 إف أية تعديلبت في تعويضات المرؤوس ينبغي أف تكوف مبنية عمى التقديرات التي يحصؿ عمييا  -
 أف نطبؽ المعايير بشكؿ منظـ عمى الأداء البشري . -
 و تحميميا قبؿ عممية التقدير و القياس .ينبغي جمع معمومات حوؿ الأداء  -
 لوجو . اأف يتـ كشؼ نتائج القياس بيف الرئيس و المرؤوس وجي  -
مف  المؤسسة يشترؾ فييا أكثر وفي سبيؿ توخي الحيادية والموضوعية، قد تشكؿ لجاف في       
شخص في تقييـ العامؿ، و الحكمة مف ذلؾ توسيع قاعدة التقييـ، و إشراؾ أطراؼ مختمفة تضع تقييـ 
 . يعبر عف أكثر مف رأي و يتـ استخراج متوسط الأداء لمعامؿ
 تقييم عن طريق الزملاء: -3
يسمى نظاـ التقييـ عف طريؽ الزملبء بنظاـ التقييـ المتبادؿ، حيث يقوـ كؿ فرد بتقييـ كؿ مف      
 أعضاء جماعة العمؿ الآخريف عف طريؽ ما يسمى بالتقييـ السري.
قد أدخؿ تعديؿ عمى ىذا الأسموب، بحيث يستخدـ جنبا إلى جنب مع التقييـ عف طريؽ  و     
الرئيس المباشر و أعضاء الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد خاصة في مجاؿ التقييـ لمفرد الذي ينتمي 
دريب،وا  مكانية لمييئة الإداريػة، قبؿ اتخػػػاذ قرار خاص بػأحد أفراد الإدارة فيما يتعمؽ باحتياجاتو مف الت
ترقيتو، أو ما شابو ذلؾ، فإف رئيسو المباشر يتصؿ بالأفراد الذيف يعمؿ معيـ ىذا الرئيس لمتعرؼ 
 .4عمى وجية نظرىـ بشأنو و لتقييـ أدائو
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يكوف ىذا الشكؿ مف التقييـ أكثر موضوعية حيث لا يوجد تحيز شخصي ضد الموظؼ، فيناؾ      
 .1أكثر مف رأي في عممية التقويـ
 التقييم الذاتي: -3
أي عف طريؽ الأفراد نفسيـ، حيث يستخدـ ىذا الأسموب كأداة لمتنمية الذاتية لمموظفيف تتطمب      
و  مف الموظؼ و تجبره عمى التفكير في نقاط القوة و الضعؼ لديو، و اقتراح سبؿ تحسيف أدائو
 .2المعايير لذلؾ
أنفسيـ، حيث يحفز ىذا الأسموب عمى تخطيط  و ىذا الاتجاه يعطي فرصة لممرؤوسيف لتقييـ     
 .3المسار الوظيفي
يعتبر التقييـ الذاتي أحد الأنماط التي تستخدـ لغايات التطوير خاصة فيما يتعمؽ بالجوانب      
السموكية، كما انو ينمي المقدرة لدى الأفراد في الإعتماد عمى النفس، و يساعدىـ في تطوير أدائيـ 
 رتيـ في العمؿ و فيميـ لو،و تنمية ممكة التقدير و الحكـ لدييـ.الذاتي و زيادة خب
و مما يؤخذ عمى ىذا التقييـ أنو لا يوفر الموضوعية الكافية في التقييـ و ذلؾ لأف دافع الأنانية ،يدفع 
 .4الفرد ليغالي في تقدير انجازاتو أماـ الإدارة و رئيسو المباشر
 تقييم المرؤوسين لرؤسائهم :  -4
ىو مف المصادر المستخدمة في تقييـ أداء المدراء،إذ أف المرؤوسيف عمى صمة تامة مع       
ويعرفوف جيدا أداء الرؤساء وخاصة فيما يعود لإدارتيـ ومسؤولياتيـ والعممية  -الرؤساء  –المشرفيف
ف كما أالتسييرية (تخطيط، تنظيـ ، دفع ، رقابة) والتي تقع في صمب صلبحياتيـ و مسؤوليتيـ، 
مشاكؿ الإدارة التي تواجو الرؤساء،و بإمكانيـ بالتالي تقييـ عمى اكتشاؼ بعض المرؤوسيف قادريف 
ىؤلاء المدراء يتجدد في حاؿ وفرت ليـ المؤسسات الإستقلبلية والثقة، مما يساعد عمى كبح جماح 
ير و لا ينصح العقوبة التي قد يموح بيا الرؤساء بعد مرحمة التقييـ،يعتبر ىذا المصدر أداة تطو 
باستخداـ كأداة تقييمية، في حاؿ تفاوتت الأحكاـ التي يطمقيا المرؤوسيف عند تقييميـ لرؤسائيـ 
،ولكف الإعتماد الكمي عمى المعمومات وآراء المرؤوسيف برؤسائيـ يعتبر إجراء غير مناسب،بسبب 5
 .6الأداء غير موضوعيةاحتماؿ و جود خلبفات بيف الرئيس و بعض مرؤوسيو مما يجعؿ نتائج تقييـ 
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 التقييم من خارج المؤسسة : -5
تمجأ المؤسسات إلى طمب مف الخبراء مف الخارج لإجراء تقييـ لمعامميف لدييا خاصة في       
عمى تقييـ حيادي وتخصص مف جيات محترفة ، إلا أف        ؿالمجالات المينية والفنية بيدؼ الحصو 
مكمؼ في الجيد و الماؿ و الوقت ، كما قد يؤدي إلى ردة فعؿ  ليذا الأسموب سمبياتو مف حيث أنو
سمبية لدى العامميف بسبب عدـ الإعتماد عمى المشرفيف و الانتقاص مف كفاءتيـ أو الثقة بيـ أو قد 
مندوبي المبيعات و موظفي  تجاهتمجأ المؤسسات إلى ىذا الأسموب لمحصوؿ عمى تقييـ العملبء 
 .1في محاولة لتدارؾ نقاط الضعؼ وحؿ المشاكؿ القائمةالمؤسسة ، ومستوى أدائيا 
 . الموارد البشرية المطمب الخامس : مشكلات تقييم أداء  
جمة ،  في أغمب المؤسسات ، تصاحب عممية تقييـ الأداء مشاكؿ معقدة و تواجييا صعوبات       
و تحديد دىـ و مقارنة مستوياتيـ وقد تنتج عنيا آثار سمبية عديدة ، ذلؾ لأف تقويـ البشر وتقدير جيو 
 الدرجة المعبرة عف خصائصيـ و مميزاتيـ أو عطائيـ يظؿ خاضعا لمعديد مف الإجتيادات
 الاحتمالات ، وندرج ىنا أىـ تمؾ الصعوبات و المشكلبت :و 
 عدم موضوعية الرؤساء الذين يمارسون عممية التقييم : -1
رصيـ عمى إتماـ التقييـ بطريقة عادلة وعممية و قد ينجـ ذلؾ عف التحيز أو عدـ دقتيـ و عدـ ح      
الذي يبدونو تجاه البعض فيبالغوف في التقييـ مف يحبونيـ أو يقتربوف إلييـ و يجحفوف حؽ الآخريف ممف 
و لا يحبونيـ وىذه الظاىرة شائعة و يشكو منيا الرؤساء و المرؤوسيف معا في أغمب المجتمعات النامية ، 
 .2بو الأفراد أنفسيـ  قد يكوف الميؿ نحو البعض أو ضدىـ شعوريا و معمنا أو يكوف لا شعوريا و لا يتحكـ
 تأثير الهالة: -6
إف مضموف ىذا التأثير ىو اتجاه معظـ القائميف عمى التقييـ بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص       
رى، وبالتالي عمى التقدير الكمي لمكفاءة. ىناؾ التقدير أف تؤثر بدرجة كبيرة عمى باقي الخصائص الأخ
الكثير مف المشرفيف الذيف يميموف إلى عطاء الفرد نفس التقدير الذي يعطى لكؿ العوامؿ،أي درجات 
متساوية لكؿ العوامؿ، وىنا يتـ الحكـ عمى كفاءة الشخص وفقا لصفة أو خاصية واحدة و التي تشكؿ 
 التقدير الكمي لمكفاءة.
ف التقميؿ مف تأثير إلى أقؿ حد ممكف إذ قاـ المشرؼ بالحكـ عمى مرؤوسيو عمى أساس عامؿ يمك      
 واحد قبؿ الاستمرار في العممية و تناوؿ العامؿ التالي .
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أو كؿ  و باستخداـ ىذه الطريقة يمكف الأخذ في الإعتبار كؿ الأفراد نسبيا فيما يتعمؽ بمقدار معيف       
 .1واحدة واحد بالنسبة لصفة
 التحيزات الشخصية : -3
و ىي أف يتحيز المشرؼ مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علبقة ليا بالأداء، كالتحيز بسبب        
الديف أو العرؼ أو الجنس أو العائمة التي ينحدر منيا الفرد، و قد يخضع التقييـ لمراجعة الرؤساء بغية 
المشرفيف ، عدا أف ىذا الإجراء قد لا يمنع التحيز إذ سيكوف فحص نتائج الأداء و الوقوؼ عمى حيادية 
 .2المشرؼ في موقع يستطيع إقناع الجية الأعمى بصحة التقييـ
و يحدث التحيز الشخصي في حالة عدـ وجود معايير موضوعية لتقييـ الأداء أو في حالة صعوبة       
 .3تطوير ىذه المعايير
 التقييم:الميل إلى المين أو التشدد في  -4
في حالة الميؿ إلى الميف، نجد أف المقيـ يتجو إلى إعطاء جميع العامميف تقديرات عالية أما الميؿ      
 .4إلى التشدد، فيعطي المقيـ تقديرات متوسطة حتى لمممتازيف في أدائيـ 
 و التساؤؿ ىنا:لماذا يمجأ المقيموف إلى تضخيـ أو تخفيض تقييـ الأداء؟      
 ؿ مف أىـ الأسباب لمتضخيـ ،مايمي :و لع      
 تمكيف العامؿ مف الحصوؿ عمى علبوة الجدارة. -
 تقدير المقيـ لمظروؼ الشخصية التي قد يمر بيا العامؿ، حيث يعطؼ عميو في ىذه الحالة. -
 رغبة المقيـ في تجنب فضح نفسو أو إدارتو أو وحدتو أماـ الإدارات الأخرى.  -
 ؼ ضعؼ أداء العامؿ.تجنب كتابة تقرير بكش -
 تجنب الدخوؿ في اصتدامات و مشاكؿ مع العماؿ. -
 التأثر بأداء معيف يكوف العامؿ قد أداه بطريقة صحيحة و إف كاف إجمالي أدائو ضعيؼ. -
 أما عف أسباب تخفيض الأداء فيي :          
 إجبار العامؿ عمى تحسيف أدائو . -
 مف ىو المشرؼ أو المسؤوؿ في الإدارة أو القسـ.رغبة المقيـ في أف يؤكد لممتمرديف   -
 إرساؿ رسالة لمعماؿ بأنو مف الأفضؿ لو ترؾ العمؿ.  -
 أف يكوف ىناؾ دليؿ مكتوب يتخذ سندا  لفصؿ العامؿ .  -
 
                                                 
  1 .465جماؿ الديف محمد مرسي، مرجع سابؽ، ص   
  2 .7:2ابؽ ،ص ميدي حسف زويمؼ، مرجع س  
  3 .232سمير محمد عبد الوىاب و آخروف ، مرجع سابؽ ،ص   
  4 .132نفس المرجع السابؽ، ص   
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 الميل نحو الوسط في التقييم: -5
في  ـ متوسطوفالخطأ عندما يميؿ المشرؼ أو المقيـ إلى تقييـ كؿ العامميف عمى أنييحدث ىذا      
أدائيـ ، و يتردد في إعطاء تقدير ضعيؼ أو ممتاز لبعض العامميف ، و يحدث ىذا بسبب نقص المعرفة 
العامميف ، أو عدـ  ، أو إف المقيـ غير مدرؾ لأداء بعضـبسموؾ الأشخاص الذيف يقـو المقيـ بتقييمي
 . 1لوضع التقدير عمى أسس موضوعية سميمة  توافر المعمومات الكافية لمتقدير، أو عدـ توافر الوقت
أو عدـ اىتمامو بوضع تقدير سميـ ، و في مثؿ ىذه الحالات ، فإنو يقـو بإعطاء تقدير متوسط 
لكفاءة  ىؤلاء الأفراد متجاىلب مدى تأثير ذلؾ التصرؼ عمى الييكؿ الوظيفي لممشروع خاصة  في 
 . 2المستقبؿ 
 : عدم وضوح معايير تقييم الأداء -6
أو  يعتبر عدـ وضوح معايير الأداء مف أىـ مشاكؿ تقييـ الأداء ، فعمى سبيؿ المثاؿ المقيموف       





















                                                 
  1 .254أحمد سيد مصطفى، مرجع سابؽ ، ص  
  2 .132جماؿ الديف محمد مرسي ، مرجع سابؽ ، ص   
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 :خلاصة الفصل
إدارة الموارد البشرية تعبرعمى إستخداـ القوى العاممة داخؿ إف ،بقاعمى ضوء ما قدمناه سا          
الإستقطاب تخطيط الموارد البشرية، ، الوظائؼ : تحميؿ وتوصيؼالمؤسسة ويضـ ذلؾ العمميات التالية
أداء الموارد ، التدريب، تقييـ الأداء، التحفيز، في حيف يعبر تخطيط وتطوير المسار الوظيفي،والإختيار
و التقنيات التي توجو   في ضوء الإجراءاتداخؿ المؤسسة  البشري دمور كؿ عمؿ يقـو بو الة عمى البشري
مف خلبؿ تحديد معايير  -أداء الموارد البشرية -يمكف تقييموو المطموبة،تحقيؽ الأىداؼ  العمؿ نحو
ـ مناقشة التقييـ مع الأداء ومف ثـ قياس الأداء الفعمي و مقارنتو بالمعايير الموضوعية، وبعد ذلؾ يت
إف لـز الأمر، وقد تصاحب ىذه العممية عدة مشاكؿ،  الأفراد العامميف لاتخاذ الإجراءات التصحيحية
التحيزات الشخصية، الميؿ الميف أو التشدد في التقييـ، الميؿ نحو الوسط في التقييـ،عدـ وضوح أىميا:
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تمعب ثقافة المؤسسة دكرا جكىريا في تنمية ك تطكير المؤسسات ، إذ تترؾ بمككناتيا المعنكية ك     
 السمككية ك المادية بصمتيا عمى المؤسسة ك تكسبيا سمة خاصة تميزىا عمى غيرىا.
ك  تعبر ثقافة المؤسسة عف القيـ الأساسية التي تسيطر عمى معتقدات العامميف في المكاقؼ الصعبة     
التي تحتاج إلى التحدم، ك تممي ىذه القيـ الأساسية حؿ المشكلبت في الحياة الاعتيادية، ككذلؾ الإقتراب 
أداة فعالة في تكجيو سمكؾ  -مؤسسةثقافة ال –مف ذلؾ في الحالات الغير الإعتيادية، كما يمكف اعتبارىا 
عمى تكامؿ الأنشطة  ، فثقافة المؤسسة تمثؿ القدرةالعامميف ك مساعدتيـ عمى أعماليـ بصكرة أفضؿ
 اليكمية لمعامميف لبمكغ الأىداؼ المحددة ليـ. 
ك قكاعد  التنظيمية، في ىذا الفصؿ نتكمـ عف دكر كؿ مف القيـ التنظيمية كأحد المككنات المعنكية لمثقافة 
 السمكؾ كأحد المككنات السمككية لمثقافة التنظيمية في تحسيف أداء المكارد البشرية بالمؤسسة.
      
 انطلبقا مما سبؽ فإننا مف خلبؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى النقاط التالية:        
 
 دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية.: المبحث الأول -
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 المبحث الأول : دور القيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية.
تعد القيـ مف العناصر الأساسية لثقافة المؤسسة لإرتباطيا بحياة العػامميف الخاصػةك العمميػة، بكصػفيا      
أحد المككنات الأساسية لمشخصية، فػالقيـ تقػـك بػدكر المراقػب الػداخمي الػذم يراقػب أفعػاؿ الفػرد ك تصػرفاتو 
إلػى أف يكػكف سػمككو متسػقا مػي مػا يػؤمف ما يعتبره الفرد ميما في حياتو، ك يسعى دائما  -القيـ –، ك ىي 
 بو مف قيـ.
 . ماهية القيم التنظيميةالمطمب الأول : 
 :(  )seulav القيم تعريف -1
إف مفيـك كممة قيمة يدؿ عمى أىمية ك كزف كبير لمشيء في المغة العربية، ك عندما نقكؿ إف شخصا   
 يعطي قيمة لشيء ما فيذا يعني أنو يكليو أىمية كبيرة.
  :1القيم لغة 1.1
 العـز ، ك منو كممة القيمة في المغة العربية مف القياـ، ك ىك نقيض الجمكس، ك القياـ بمعنى آخرتشتؽ     
                 .أم لماعـز ، كما جػاء القيػاـ بمعنػى المحافظػة 2"ك أنو لما قاـ عبد ا﵀ يدعكه"قكلو تعالى : 
 .3"الرجاؿ قكامكف عمى النساء "ك الإصلبح، ك منو قكلو تعالى:
 ك أما القكاـ :  فيك العدؿ ك حسف الطكؿ ك حسف الإستقامة.  
كمػا تػدؿ كممػة القيمػة عمػى: الػثمف الػذم يقػاـك المتػاع، أم الػذم يقػـك مقامػو، ك جمعيػا قػيـ، ك يقػاؿ مالػو  
 قيمة إذا لـ يدـ عمى شيء.
 القيم إصطلاحا: 1.1
ك مي مركر الأياـ شاع إستعماؿ كممة قيمة، فأصبحت تدؿ عمى معاف اخرل متعددة، فيرل عمماء المغة  
مثلب أف لمكممات قيمة نحكية تحدد معناىا ك دكرىا في الجممة، ك أف قيمة الألفاظ تكمف في الإستعماؿ 
ذم يقيس كمية الصحيح ليا. كما يستعمؿ عمماء الرياضيات كممة القيمة لمدلالة عمى العدد ال
 معينة،...إلخ.
ك منو يتضح أف مفيـ القيمة مف المفاىيـ التي يشكبيا نكع مف الغمكض ك الخمط  في استخداميا، ك     
ىذا نتيجة لأنيا حظيت باىتماـ كثير مف الباحثيف في تخصصات مختمفة، ك ليذا اختمؼ الباحثكف في 
 إعطاء تعريؼ محدد ليا.
ًعٍار انذي ٌىجه و ٌحكى حصزفاث حًثم ان "انقٍى عهى أَها   hcaekoRيعرؼ  رككيتش  
 .4"احجاهاث الأفزاد َحى الأشٍاء، انًىاضٍع، و انًىاقف، ...إنخو
                                                 
1
 .A?، ص مرجع سابقعايز عىض،   
2
 سورة الجن.، A9اٌَت   
3
 .نساءسورة ال، <;اٌَت   
4
 .8@َفس انًزجع انسابق، ص   
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انًعخقذاث انخً ٌعخقذ أصحابها بقًٍخها و ٌهخشيىٌ  "عرؼ زاىد محمد الديرم القيـ بأنيا  
 .1"طأ، و حخصف بانثباث انُسبًبًضايٍُها، فهً ححذد انسهىك انًقبىل و انًزفىض، انصىاب و انخ
كما يمكف تعريفيا عمى أنيا "معتقدات بخصكص ما ىك حسف أك سئ كما ىك ميـ أك غير  
 .2ميـ"
 تصنيف القيم: -2
يقر كثير ممف تعرضكا لدراسة القيـ مف الباحثيف أف مف العسير تصنيفيا تصنيفا شاملب يتفؽ عميو      
 :3في مجاؿ القيـ، كىي الجميي، فيما يمي عرض لأىـ التصنيفات
 إلى ستة أنكاع، كىي: regnarapSفقد صنفيا سبرنجر حسب المحتوى:   2.2
 قيـ نظرية، كتعبر عف اىتماـ الفرد الزائد كميمو لإكتشاؼ الحقائؽ كالمعارؼ مف أجؿ تحقيقيا. -
 قيـ اقتصادية، كتعبر عف الاىتمامات العممية ذات الفائدة كالنفي كالثركة كالعمؿ. -
 قيـ جمالية، كالتي تعبر عف اىتماـ الفرد كميمو إلى ما ىك جميؿ مف حيث الشكؿ كالإنسجاـ. -
 قيـ سياسية، كتيتـ بالسمطة كالقكة كالسيطرة كالعمؿ السياسي. -
 قيـ اجتماعية، كتعبر عف اىتماـ الفرد بحب الناس كالتضحية مف أجميـ. -
 ؿ الدينية كميمو إلى معرفة ما كراء الطبيعة.قيـ دينية، كىي تعبر عف اىتماـ الفرد بالمسائ-
كالقيـ الإقتصادية، كالسياسية، كالدينية، ... بمعنى ربط كؿ قيمة بنظاـ اجتماعي حسب وظائفها:  2.2
 معيف.
 كىي:حسب شدتها:  2.2
 قيـ إلزامية، تككف ممزمة لمجميي، ك مف الضركرم تنفيذىا بالقكة كالقيـ الدينية. -
 يشجي المجتمي أفراده عمى التمسؾ بيا، كلكنو لا يمزميـ بمراعاتيا.قيـ مفضمة،  -
 قيـ مثالية، كىي التي يحس الفرد بصعكبة تحقيقيا بصكرة كاممة، كدعكة إلى مقابمة الإساءة بالإحساف. -
 كتقسـ إلى:حسب تاريخها:  2.2
 قيـ تقميدية، كتكجد لدل الأفراد كالشخصيات التقميدية. -
 كتكجد لدل الأفراد كالشخصيات العصرية.قيـ عصرية،  -
 تصنيفيا إلى: hcaekoRفقد حاكؿ حسب المعتقد:  2.2
 قيـ الكسيمة، كالتي ينظر إلييا الأفراد كالجماعات عمى أنيا كسائؿ لغايات أبعد كالقيـ الأخلبقية . -
 شخصية كالإجتماعية.قيـ الغائية، كىي الأىداؼ التي تصنعيا الجماعات، كالأفراد لأنفسيا، كالقيـ ال -
                                                 
1
 .=:9، ص 998:انًسٍزة نهُشز و انخىسٌع و انطباعت، عًاٌ، ، دار السلوك التنظيميساهذ يحًذ انذٌزي،    
2
 .?9، ص مرجي سابؽديؼ فرانسيس، مايؾ ككدككؾ،   
3
، دار حامد لمنشر كالتكزيي، الصراع بين القيم الإجتماعية والقيم التنظيمية في الإدارة التربويةعبد ا﵀ عقمة مجمي الخزاعمة،   
 .40 -00، ص ص 2009عماف، 
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 كتنقسـ إلى:حسب ديمومتها:  2.2
قيـ عابرة، كالتي تزكؿ بسرعة، مثؿ المكضات، كيقبؿ عمييا المراىقكف بالدرجة الأكلى، كيعتقد أنيا  -
 ترتبط بالقيـ المادية.
قيـ القيـ الدائمة، التي تدـك زمنا طكيلب، كتمتد جذكرىا في أعماؽ التاريخ، كيعتقد أنيا ترتبط بال -
 الركحية.
 تعريف القيم التنظيمية وأنواعها: -2
عف  تعتبر القيـ التنظيمية أك القيـ المؤسسية مف أىـ القيـ، فيي تختمؼ في طبيعتيا، كفي كظيفتيا     
بقية الأنكاع الأخرل مف القيـ سكاء أكانت قيما دينية أك سياسية أك فكرية أك غيرىا، عمى الرغـ مف أنيا 
بيا كتستمد منيا بعض الخصائص، فالقيـ التنظيمية تتصؼ بارتباطيا المباشر بالسمكؾ تكمميا كترتبط 
التنظيمي، كمف ثـ فيي تتحدد مف خلبؿ العلبقات التي تربط العامميف برؤسائيـ كمرؤكسييـ كبزملبئيـ 
 كالمتعامميف معيـ.
 عريف القيم التنظيمية:ت 2.2
القيـ التنظيمية "بأنيا المعتقدات التي يحمميا الأفراد كالجماعات كالمتعمقة بالأدكات  )znE(* عرؼ انز 
كالغايات التي تسعى إلييا المؤسسة كتحديد ما يجب في إدارة المؤسسة كا  نجاز الأعماؿ كالاختيار بيف 
 .1البدائؿ كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة"
مكعة القيـ التي تكاتر العاممكف عمى تطبيقيا في * تعرؼ أمؿ مصطفى عصفكر القيـ التنظيمية بأنيا "مج
 .2المؤسسة، كىذه القيـ ىي النكاة لمثقافة التنظيمية"
يجًىعت يٍ انًعخقذاث انخً ٌهخشو بها انعايهىٌ داخم  "ك منو يمكف تعريؼ القيـ التنظيمية عمى أنيا 
ًم، قًٍت انًشاركت، قًٍت انًؤسست وانخً حسعى إنى ححقٍق أهذاف انًؤسست ، يثم B قًٍت جًاعٍت انع
 الإبذاع، قًٍت الإنخشاو و احخزاو انىقج.
 أنواع القيم التنظيمية: 2.2
أربعة قضايا جكىرية  -لقد صنؼ فرانسيس ديؼ كمايؾ ككدككؾ القيـ التنظيمية إلى أربي مجمكعات     
أم أنو يكجد إثنا عشر قيمة تنظيمية كفؽ  -ثلبث قضايا فرعية -ككؿ مجمكعة تتضمف ثلبث قيـ  -
يجب       ، .kcoc dooW ekiMو  sicnarF evaDتقسـ 
 :3أف تككف قادرة عمى القياـ بالتالي
  إدارة الإدارة: 2.2.2
                                                 
1
 .40مرجي سابؽ، ص ا﵀ عقمة مجمي الخزاعمة، عبد   
 .22أمؿ مصطفى عصفكر، مرجي سابؽ، ص   2
3
 .00 -29، ص ص مرجع سابقديؼ فرانسيس، مايؾ ككدككؾ،   
إذا  أرادت  المؤسسة أف تككف ناجحة ، فإنو
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أم يجب عمى المؤسسة أف تتأكد مف أف دكر الإدارة قد تـ تحديده بدقة ككضكح كأف المديريف      
 أشخاص مؤىمكف لمقياـ بأدكارىـ:
 قيمة القوة (النفوذ):   2.2.2.2
كالمركز الكظيفي التي يمكنيا مف تقرير ميمة المؤسسة تمتمؾ مجمكعة الإدارة المعمكمات كالسمطة       
كالمصادر التي يمكف أف تحكز عمييا، كاتخاذ القرارات. إف الإدارة الناجحة تدرؾ النفكذ الكامف لمركزىا 
الكظيفي كما أنيا تتحمؿ مسؤكلية مستقبؿ المؤسسة. لذا فيي تتبنى ىذه القيمة (المديركف يجب أف 
 يديركا).
  ة الصفوة:قيم 2.2.2.2
إف كاجب الإدارة معقد كميـ، لذا فإف نكعية الأشخاص الذيف يقكمكف بالأدكار الإدارية تعتبر أمرا      
أك  حاسما فالمدير غير المناسب مف الممكف أف يحدث ضررا. سكاء ذلؾ عف طريؽ أخطاء التفكيض
ىمية الحيكية لمحصكؿ عمى أخطاء حرماف الآخريف مف الصلبحيات، لذا فإف المؤسسات الناجحة تدرؾ أ
أفضؿ المرشحيف المحتمميف في الأعماؿ، ككذا التطكير المستمر لكفاءاتيـ لذا فيي تتبنى ىذه القيمة، 
 (النخبة دائما في القمة).
 قيمة المكافأة:  2.2.2.2
كرم أف إف أداء أكلئؾ الأفراد الذيف يقكدكف المؤسسة يعتبر أمرا ميما. لذا فإف المديريف مف الضر       
يعممكا بثبات كجدية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. إف المؤسسة الناجحة ىي التي تحدد النجاح كتكافئ 
 عميو كبالتالي فيي تتبنى ىذه القيمة (الأداء ممؾ).
  إدارة المهمة: 2.2.2
كتنقسػـ كفػاءة،  أم يجب أف يؤدل العمؿ باتقاف، حيث يجب التركيز عمى الأىداؼ الكاضػحة، كالعمػؿ     
 قيـ الميمة إلى:
  قيم الفعالية:  2.2.2.2
التركيز عمى القضايا الصحيحة يجب أف يككف مطردا. فإذا لـ تكجو الجيكد تكجيا حسنا، فإف إدارة أخرل 
نبيية في مكاف ما سكؼ تجد السبؿ التي تستطيي بيا أف تستكلى عمى حصتؾ في السكؽ، إف المؤسسة 
رىا عمى الأنشطة التي تعكد عمييا بالنتائج، لذا فيي تتبنى ىذه القيمة الناجحة قادرة عمى تركيز مصاد
 (أعمؿ الأشياء الصحيحة).
  قيم الكفاءة:  2.2.2.2
لقد قيؿ إف الإدارة الجيدة أك الكفؤة ىي التي تستطيي أف تعمؿ مئات الأشياء الصغيرة بطريقة متقنة،      
تأثير متفاكت عمى نكعية الكؿ. إف المؤسسات الناجحة إذ في كثير مف الأحياف يككف الخطأ الصغير لو 
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باستمرار تبني الإعتزاز كالفخر عمى أساس أداء العمؿ. لذا فيي تتبنى ىذه القيمة (عمؿ الأشياء بطريقة 
 صحيحة)
  قيم الإقتصاد:  2.2.2.2
في  إف انفاؽ النقكد أسيؿ بكثير مف جمعيا، لذا فإف غياب رقابة التكاليؼ الفعاؿ يعتبر سببا شائعا     
فشؿ الأعماؿ التجارية ككذا الإسراؼ أك اليدر التنظيمي، فالنظاـ المقدـ بكاسطة حساب الربح كالخسارة 
بو المؤسسة يكمؼ مبمغا.  شاط تقـكيزكد المشركع التجارم الحكيـ بالمعيار الأساسي لمنجاح، ذلؾ أف كؿ ن
لذا فإف المؤسسة الناجحة تدرؾ أىمية مكاجية الحقيقة الإقتصادية، لذا فيي تتبنى ىذه القيمة (لاشئ 
 مجانا).
 إدارة العلاقات:   2.2.2
يتكقي المديركف أشياء كثيرة مف الأفراد الذيف يعممكف في المؤسسة، فيـ يطالبكنيـ بالعمؿ الجاد     
ء، كالميارة في الأداء كالأمانة. غير أف المكظفيف سكؼ يقدمكف كلاءىـ للئدارة التي يدرككف أنيا كالكلا
مناسبة لأف تدير، فالأفراد يحتاجكف إلى أف يعاممكا بمطؼ كأف يشعركا بأف ليـ قيمتيـ، كأف يثقكا في عدالة 
 القكاعد كالأنظمة العادلة، كقيـ إدارة العلبقات ىي:
 :لعدل قيمة ا 2.2.2.2
، إف الإدارات »صاـر لكنو عادؿ«كاحدة مف أعظـ عبارات المديح التي تقاؿ للؤستاذ الجيد ىك أنو      
بتصرفاتيا تؤثر في حياة الأفراد سكاء أكاف ذلؾ في العمؿ أك خارجو، ذلؾ أف ما يفعمو المديركف كما لا 
 -أم قكة تأثير الإدارة–تخداـ ىذه القكة يفعمكنو لو تأثير كبير عمى نكعية حياة كؿ المكظفيف لذا فإف اس
القيمة(مف ييتـ بشئ مف المطؼ كالعدؿ يؤدم إلى بناء الثقة كالكلاء لدل المكظفيف، لذا فيي تتبنى ىذه 
  يكسب).
 قيمة العدل الجماعي: فرق العمل:   2.2.2.2
الجماعة المنظمة جيدا كالمحفزة بحؽ تستطيي أف تنجز أكثر مف مجرد مجمكعة الأفراد الذيف      
 (العمؿ معا بانسجاـ).يشكمكف ىذه الجماعة، لذا فيي تتبنى ىذه القيمة 
 :قيمة القانون والنظام   2.2.2.2 
بدكرىا تكفر القكاعد الأساسية  كؿ جماعة تطكر إطارا مف القكانيف التي تنظـ تصرفاتيا. ىذه القكانيف     
لمسمكؾ المقبكؿ، لذا فإف المؤسسة الناجحة ىي تمؾ التي تبتكر كتدير باحتراـ نظاما مناسبا مف القكاعد 
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 إدارة البيئة:  2.2.2
عدائية) كمعقدة. كمف –نا مضطربة كغالبا غير كدية تتكاجد في كؿ مؤسسة بيئة (ىذه البيئة أحيا      
أجؿ أف تستمر المؤسسة كينجح في بيئتيا يجب عمييا أف تصكغ استراتيجية لمدفاع القكم لتحمي 
 مصالحيا. كعميو فقيـ إدارة البيئة ىي:
إف المؤسسة الناجحة ىي التي تقـك بدراسة التيديدات الخارجية ثـ تضي بعد ذلؾ قيم الدفاع:  2.2.2.2
 (اعرؼ عدكؾ).خطة دفاعية قكية، لذا فيي تتبنى ىذه القيمة 
 قيمة التنافس:   2.2.2.2
إف قدرة المؤسسة عمى أف تككف منافسا ىي الطريقة الكحيدة المكثكؽ بيا لمبقاء. لذا فإف المؤسسة      
ي التي تتخذ كؿ الخطكات الضركرية مف أجؿ أف تككف تنافسية، لذا فيي تتبنى ىذه القيمة الناجحة ى
 .(البقاء للؤصمح)
 :قيمة استغلال الفرص  2.2.2.2
عمى الرغـ مف كجكد أفضؿ الخطط فإنو مف المحتـ أف ىناؾ فرصا كتيديدات سكؼ تحدث. إف      
الفرص يجب أف يتـ انتيازىا بسرعة عمى الرغـ مف أف ىذا قد يتضمف مخاطر، لذا فإف المؤسسة الناجحة 
  ب).القيمة (مف يجرؤ يكسىي التي تمـز نفسيا باستغلبؿ الفرص المتاحة، لذا فيي تتبنى ىذه 
 .المطمب الثاني: اتساق القيم والصراع القيمي
 نتناكؿ في ىذا المطمب اتساؽ القيـ ك الصراع القيمي، كمايمي:    
 تعريف اتساق القيم والصراع القيمي: -2
 : 1تعريف اتساق القيم  2.2
يعرؼ اتساؽ القيـ بيف الفرد كالجماعة بأنو، "الحالة التي يعبر فييا الأفراد عف رضاىـ بالاتصاؿ      
 بالعمؿ مي أفراد آخريف مشابييف ليـ في القيـ".
كيستدؿ عمى ىذا الاتساؽ القيمي بعدة مؤشرات مثؿ استخداـ الفرد لكممة "نحف" بدلا مف "أنا" في      
 اقفو في حالة تعرض الجماعة لتيديدات.حديثو، كما يتضح مف مك 
إف تماسؾ جماعة العمؿ مف المقكمات اليامة كالأساسية التي تعطي لمجماعة كجكدا، ككيانا يفكؽ      
كجكد ككياف أفرادىا، فكمما كاف ىناؾ اتساؽ بيف قيـ الفرد كقيـ الجماعة في الإتجاه الذم يخدـ المؤسسة، 
لجماعة كالتزاميا، فيزداد الشعكر بالكاجب لدل العامميف، كمف ثـ يتحسف كمما تدعمت جيكد الفرد بتأييد ا
 أدائيـ.
                                                 
1
-دراسة حالة شركة سكناطراؾ قسـ الإنتاج– القيم واتساقها وعلاقتها بالالتزام التنظيمي في مرحمة التغيير التنظيميمراد نعكمي،   
، أطركحة لنيؿ شيادة الدكتكراه في عمـ نفس العمؿ كالتنظيـ، كمية العمـك الإنسانية كالإجتماعية، قسـ عمـ النفس كعمـك التربية -اؿشم
 .999، ص 4009كالأرطكفكنيا، جامعة الجزائر، 
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 تعريف الصراع القيمي (صراع القيم):  2.2
القيـ، كالتضاد الذم  تصراع القيـ بأنو "تضاد بيف اتجاىيف أساسييف مف اتجاىا )relleW(عرؼ      
 .1يحدث بيف القيـ المنبثقة عف التنظيـ الإجتماعي كتمؾ التي ترتبط بمثؿ إنسانية أشبو ما تككف مثالية"
كالصراع القيمي في المؤسسة يتمثؿ في تناقض أك تضاد قيـ العامؿ مي قيـ الجماعة أك القيـ      
 كالمؤسسة ككؿ.التنظيمية مما يؤثر سمبا عمى أداء المكارد البشرية 
 :2آثار اتساق القيم والصراع القيمي -2
فقد تكصمت الدراسات التي أجريت في البيئة الغربية في معظميا إلى أنو كمما اتسقت القيـ الفردية      
مي القيـ الجماعية لخدمة المؤسسة. كمما ساعد ذلؾ عمى زكاؿ مظاىر الصراع كمف ثـ ترتفي معدلات 
كدرجة الإلتزاـ التنظيمي بالمؤسسة، كلعؿ ىذه النتيجة ليست جديدة ما دامت التجارب  أداء المكارد البشرية
كزملبئو قد أثبتت منذ عدة سنكات، أثر اتساؽ قيـ الفرد  )oyaM notlE(الأكلى التي قاـ بيا ألتكف مايك 
كجماعة العمؿ عمى زكاؿ علبمات التعب، تناقص الغيابات، الإحساس بالمسؤكلية، الإىتماـ بالعلبقات 
أكثر مف الإىتماـ بالجكانب المادية (كالأجر)، إرتفاع مستكل التعاكف، زيادة النشاط الإجتماعي، تحقؽ 
 عامميف.رضا كأداء عاٍؿ لم
 :3كمنو مف أىـ الآثار الناتجة عف اتساؽ القيـ كالصراع القيمي ما يمي     
 آثار اتساق (توافق) القيم:  2.2
إف تمسؾ الفرد بجماعة عممو مرىكف بنظرتو لمقيـ التي تكلييا الجماعة أىمية كبيرة، فإذا أدرؾ      
نو سيمتـز ببذؿ مجيكدات أعمى مف المعتاد العامؿ أف أىدافو الشخصية ستتحقؽ مف قبؿ فريؽ العمؿ، فإ
 كستتحسف نكعية عممو حتى يتكافؽ مي أكلكيات المؤسسة، كيتسؽ مي الجماعة.
أما نتائج الإلتزاـ فيي متعددة: عمؿ نكعي كأداء عاؿ كنجاح لممؤسسة كا  دراؾ الأفراد لنجاحيـ      
 الشخصي.
إلى تحقيؽ  تزاميـ بخدمة المؤسسة لا يؤدم بالضركرةلكف إف اتساؽ قيـ جماعة قميمة مف العامميف كا  ل     
ىي جماعة نكعية  الأىداؼ التنظيمية المرجكة، ففعلب ىذه الجماعة التي تتسؽ قيميا مي قيـ المؤسسة
حققت "الكيؼ" بالنسبة لممؤسسة  لكف ىذا لا يغني عف ضركرة تحقيؽ "الكـ"، أم أف الحد الأدنى مف مثؿ 
 حقؽ التكازف بيف الكـ كالكيؼ.ىؤلاء الأفراد ميـ حتى ي
                                                 
 .55عبد ا﵀ عقمة مجمي الخزاعمة، مرجي سابؽ، ص   1
 .599 -999مراد نعكمي، مرجي سابؽ، ص ص   2
3
 .009 -909مرجي سابؽ، ص ص ، مراد نعكمي  
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فمف سبؿ نجاح أم مؤسسة إذف، ىك كجكد أفراد قادريف عمى بذؿ الجيكد المطمكبة لمقياـ بكافة      
أنشطة العمؿ داخؿ المؤسسة، كلكي تضمف المؤسسة إلتزاـ ىؤلاء العامميف، لا بد مف كجكد اتفاؽ بيف 
 ميف.أىدافيا كبيف القيـ الشخصية لغالبية ىؤلاء العام
لا  كعمى ىذا الأساس، فإف المؤسسة قد تكاجو خطريف، خطر كجكد عدد كبير مف العماؿ الذيف     
 يؤمنكف بقيميا، كخطر عدـ كجكد العدد الكافي أك الحد الأدنى مف الذيف تتسؽ قيميـ مي قيميا.
 مف خلبؿ ما سبؽ ذكره يمكننا تكضيح مجمكعة مف آثار اتساؽ القيـ بالنسبة لمعامميف، كىي:     
 زيادة الكفاءة في العمؿ كرفي معدلات الرضاء كالأداء. -
أداء العامؿ لسمككيات كأدكار تتعدل ما ىك مسجؿ ضمف الكاجبات كالأدكار التي كاف يجب عميو القياـ  -
ر عمييا مقابؿ، ىذا يؤدم إلى تحسيف معدلات الإنتاج نتيجة لتحسف أداء بيا، كىذا دكف أف ينتظ
 .1المؤسسة
 ازدياد التعاكف بيف الجماعات. -
 تحقيؽ التكامؿ كالإنسجاـ بيف أىداؼ كمعايير كؿ مف الفرد كالجماعة كالمؤسسة. -
 ازدياد كفعالية جماعة العمؿ كالمؤسسات. -
 كالغيابات، كما يساىـ في المحافظة عمى الأدكات كالمعدات.تخفيض معدلات الدكراف الكظيفي  -
 زكاؿ مظاىر الصراع بيف الأفراد كالجماعات. -
 آثار الصراع القيمي: 2.2
لما تتعارض القيـ يحصر كؿ طرؼ نفسو داخؿ أىدافو الخاصة، كيبذؿ كؿ جيده مف أجؿ تحقيقيا      
ي تضعؼ المؤسسة، لأف تبايف القيـ الشخصية لمفرد كلك عمى حساب الطرؼ الآخر، كىذا أحد العكامؿ الت
، كمنو يرل بعض الباحثيف أف اختلبؼ القيـ داخؿ 2مي القيـ التنظيمية يشكؿ أحد أىـ أسباب النزاع فييا
 التنظيـ يؤدم إلى مظاىر سيئة تتدرج حسب درجة التناقض كفؽ المراحؿ التالية: 
الناتجة عف تناقض القيـ، فكمما زادت الاختلبفات  عدـ القدرة عمى تحمؿ الضغكط * صعوبة التكيف:
 كالتناقضات زادت صعكبة التكيؼ كأدت إلى انعكاسات أخطر.
كفي ىذه المرحمة تبرز مظاىر الفشؿ في ثلبثة صكر ىي، سكء العلبقات الإنسانية،  * فشل التكيف:
 كانخفاض الرضا الكظيفي كالإجياد الذىني كالبدني.
                                                 
1
 lanoitazinagro neewteb pihsnoitaler eht fo noitagitsevni nA ,rawraS rimaA , anaR abayyaT ,batfA ariH 
 lanruoj lenoitanretnI ,rotces gniknab eht morf ecnedive :ecnamrofrep desab elor s’eeyolpme eht dna erutluc
  .5 p ,2102 ced :4 °n ,2 .lov ,ecremmoc dna ssenisub fo
2
الثقافة الإدارية في دكيفيدم، ترجمة مشبب بف عايض القحطاني،  مراجعة كحيد بف أحمد اليندم،  -بي–جبرا، أك –جكزيؼ جي   
 .40، ص 2209مركز البحكث، السعكدية،  -، معيد الإدارة العامةسياق عالمي
  تحسين أداء الموارد البشريةثقافة المؤسسة في  مكونات دور                  الفصل الثالث
                            
 641
 
عف صعكبة العمؿ في التنظيـ قد تظير في احدل الآليات الدفاعية المتمثمة في  كىي تعبير * المواجهة:
 الإنسحاب كالصراع كالتخريب.
 أداء الموارد البشرية: حسن منالمطمب الثالث: أهم القيم التنظيمية التي ت
القيـ كالمعتقدات التنظيمية عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الإجتماعي الكاحد حكؿ ما      
في مكاف  ىك مرغكب أك غير مرغكب، جيد أك غير جيد، ميـ أك غير ميـ، كالقيـ التنظيمية تمثؿ القيـ
كؼ التنظيمية المختمفة، كمف أك بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ العامميف ضمف الظر 
ىذه القيـ المساكاة بيف العامميف، الإىتماـ بإدارة الكقت، الإىتماـ بالأداء كاحتراـ الآخريف، أىمية المشاركة 
في عممية صني القرارات، المساىمة في العمؿ الجماعي، الإىتماـ بقيمة الإبداع، كأثر ذلؾ في تحقيؽ 
 .1الأىداؼ التنظيمية
 أتي سكؼ نتطرؽ لبعض القيـ التي تحسف مف أداء المكارد البشرية:كفيما ي     
 جماعية العمل: -2
     إف الإىتماـ بالإنساف كفرد في المؤسسة الإقتصادية لا يسمح بالفيـ الصحيح لتصرفاتو       
كسمككو، لأنو يتحرؾ ضمف مجمكعة مف العلبقات كالشركط التي تفرضيا طبيعة المؤسسة كنظاـ 
سياسي، أم تجمي عددا مف الأشخاص تعمؿ في مجمكعات، كلكؿ منيا أىداؼ كطمكحات قد  -اجتماعي
تختمؼ فيما بينيا، كلذلؾ تنشأ عدة سمككيات تبعا لمتفاعؿ الناتج عف أىداؼ كأغراض الأشخاص فييا 
 .2كتؤثر في كؿ مف أداء المكارد البشرية كنتيجة نشاط المؤسسة ككؿ
فراد المجتمعيف كالمتعامميف كالمتفاعميف فيما بينيـ كالساعيف إلى تحقيؽ كيطمؽ لفظ جماعة عمى الأ     
 ىدؼ متفؽ عميو.
 :3كيمكف تقسيـ جماعات العمؿ إلى أنكاع، أىميا  
): يتـ تحديدىا ضمف الييكؿ التنظيمي تحت اشراؼ كمتابعة * المجموعات الوظيفية (الجماعات الرسمية
 ىيئات الإدارة العميا.
 تتككف عادة مف أجؿ انجاز ميمة أك برنامجا أك مشركعا محددا. * فرق العمل:
 تنشأ نتيجة الإحتكاؾ بيف العامميف. * مجموعات الصداقة:
إلى جانب عمميـ الرسمي الأساسي للؤفراد قد تطمب منيـ مياـ مؤقتة لدراسة مكاضيي  * لجان العمل:
 معينة ضمف فرؽ تنشأ بشكؿ مؤقت.
                                                 
 .222، ص سابؽ مرجيمركاف محمد النسكر،   1
2
 .02، ص مرجع سابقناصر دادم عدكف،   
3
 .92 ،22سابؽ، ص ص المرجي ال نفس   
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أك  قد يشترؾ الأفراد في عدد مف الأىداؼ كالمصالح يضطركف لمحفاظ رسمية:الغير ال* الجماعات 
 الدفاع عنيا، كتنشأ بذلؾ جماعة خارج الإطار الرسمي لمعمؿ.
 محددات الأداء بين جماعات العمل:   2.2
عف  إف الاىتماـ ينصب ىنا ليس عمى سمكؾ جماعات العمؿ بعينيا بؿ عمى السمكؾ كالأداء الناتج     
مف الممكف  كعتيف أك أكثر مف المجمكعات التي يتككف منيا التنظيـ مثؿ ىاتيف المجمكعتيفتفاعؿ مجم
أف تككف داخؿ إدارة ما مف إدارات المؤسسة مثؿ قسمي البيي كبحكث السكؽ لإدارة التسكيؽ أك تككف 
عمؿ في إدارتاف منفصمتاف تماما مثؿ إدارة التسكيؽ، كمف الممكف حصر محددات الأداء بيف جماعات ال
 :1الآتي
أك أكثر  كىي درجة الإعتماد بيف مجمكعتيف درجة اعتماد جماعات العمل عمى بعضها البعض:  2.2.2
 مف جماعات العمؿ، فإف الباحثيف تعكدكا عمى التمييز بيف ثلبث أشكاؿ رئيسية ىي:
  الاعتماد الضعيف أو المنعدم: -أ
ى الرغـ مف أنيا تساىـ في نجاح المشركع حيث تعمؿ كؿ مجمكعة عمؿ بمعزؿ عف الأخرل عم     
 ككؿ كما ىك الحاؿ عندما يتـ تنظيـ المشركع عمى أساس مراكز الربحية.
 الاعتماد الترتيبي أو المتوالي:  -ب
مي مخرجات  حيث تككف مخرجات الأداء لمجمكعة عمؿ ما مدخلبت لمجمكعة أخرل كما ىك الحاؿ     
 المخازف أك الشحف. قسـ الإنتاج الذم يعد مدخلبت لقسـ
 الاعتماد التبادلي:  -ج
حيث تككف مخرجات كؿ مجمكعة مدخلبت لممجمكعة الأخرل كما ىك الحاؿ في العلبقة بيف إدارتي      
الإنتاج كالتسكيؽ، حيث تعد مخرجات إدارة الإنتاج مدخلبت لإدارة التسكيؽ (المنتجات تامة الصني) 
 جكدة المنتجات). كمخرجات إدارة التسكيؽ مدخلبت إدارة الإنتاج (عمى سبيؿ المثاؿ شكاكم العملبء مف
 درجة الإختلاف بين جماعات العمل في درجة التأكد من نتائج الأداء:  2.2.2
بكؿ مجمكعة،  يمكف القكؿ بأنيا تتأثر بعامميف أساسيف: أكليما كضكح أىداؼ الأداء الخاصة     
كالتطكير،  فأىداؼ الأداء في كظيفة الإنتاج تعد أكثر كضكحا مف أىداؼ الأداء الخاصة بكظيفة البحث
كثانييا مدل تأثير العكامؿ البيئية عمى أداء مجمكعة العمؿ حيث مف الملبحظ أف إدارة الإنتاج تتعامؿ 
فقط مي الإدارات الأخرل داخؿ المشركع كبالتالي تتأثر فقط بعكامؿ البيئة الداخمية، بينما تتعامؿ إدارة 
داخؿ المؤسسة) كعكامؿ البيئة الخارجية مثؿ  التسكيؽ مي كؿ مف عكامؿ البيئة الداخمية (إدارة الأخرل
 العملبء كالمنافسيف كشركات النقؿ).
                                                 
1
 .429 -529مرجي سابؽ، ص ص ، زاىد محمد الدريدم  
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عن  مدى الإختلاف بين جماعات العمل في الأهداف والوقت اللازم لمحصول عمى معمومات 2.2.2
، حيث أف أىداؼ إدارة الإنتاج مثلب تدكر حكؿ حجـ الإنتاج أك تكاليؼ المادة الخاـ نتائج الأداء
مة بينما أىداؼ إدارة البحكث كالتطكير تدكر حكؿ الإستفادة مف الفرص المتاحة لتطكير الأداء، المستخد
بينما نجد أف الكقت اللبـز لمحصكؿ عمى معمكمات عف نتائج الأداء يعد قصير نسبيا بالنسبة لكظيفتي 
 الإنتاج كالتسكيؽ نجده طكيلب نسبيا في حالة كظيفة البحكث كالتطكير.
كىكذا فإف ىذه ثلبث عكامؿ مجتمعة تحدد الصعكبة التي مف المحتمؿ أف يكاجييا المدير في إدارة      
 الأداء بيف جماعات العمؿ أك بمغة أخرل أقساـ كا  دارات المؤسسة المختمفة.
 : 1أثر الجماعة في إنتاجية الفرد  2.2
ركيز كالدقة، كأف ىذا الإنتاج يزداد إذا لقد لكحظ أف الإنتاج اليدكم يحتاج إلى قدر كبير مف الت     
 مارسو الفرد في كجكد عدد مف الزملبء الذيف يقكمـك بنفس العمؿ.
كما لكحظ أيضا أف سرعة الإنتاج كزيادة كميتو تزداد نتيجة لرؤية الزملبء الذيف يقكمكف بأكجو نشاط      
أكثر مف إرجاعيا إلى عامؿ المنافسة، مماثؿ أك سماع أصكاتيـ، كترجي ىذه الزيادة إلى عكامؿ الإثارة 
كيمكف أف نطمؽ عمى عممية ازدياد كمية النشاط الذم يقـك بو الفرد بكجكد زملبئو مف الأفراد الآخريف 
 كممة التسيير الإجتماعي.
كا  ذا كاف التسيير الإجتماعي يعني زيادة في سرعة العمؿ، أك كمية النشاط، إلا أنو يضمف عادة      
الأداء كذلؾ، كقد أثبت التجارب أف الأعماؿ التي تتطمب دقة كبيرة تتـ بصكرة أفضؿ  تحسيف مستكل
عندما يقـك بيا الفرد بمفرده كبمعزؿ عف غيره ككذلؾ الحاؿ بالنسبة للؤعماؿ التي تتطمب تفكير أك تركيزا 
 خاصا.
ثؿ في ىبكط مستكل ىناؾ عممية مضادة لمتسيير الإجتماعي نطمؽ عمييا الكبح الإجتماعي كىي تتم     
أداء الفرد نتيجة لكجكده في الجماعات فالفرد كثير ما يعجز عف التفكير اليادئ إذا كجد كسط عدد كبير 
مف الأفراد، كغالب ما نجد الكثيريف مف الأفراد لا يستطيعكف التفكير الجيد كالمنظـ إذا كقفكا بيف جماعة 
الفرد بالكبح الإجتماعي باختلبؼ درجة الحساسية مف الناس للئلقاء خطبة فييـ، كيختمؼ مدل تأثير 
 الإنفعالية لمفرد كبمدل قابمية عمى الإيحاء كالتأثر.
ك آثار الجماعة عمى الإنتاجية كمستكياتيا ينعكس عندما يشرع الفرد بالإبطاء في العمؿ إذا كاف      
فإف الفرد الذم ينخفض  معدؿ إنتاجو أعمى كأسرع مف المستكل العاـ لإنتاج الجماعة، كعمى العكس
إنتاجو عمى المستكل العاـ يعمؿ بشكؿ كبآخر عمى رفي مستكل إنتاجو حتى يصؿ إلى مستكل إنتاج 
                                                 
1
 .009 ،909، ص ص 0209، دار حامد لمنشر كالتكزيي، الأردف، لسموك التنظيمي في منظمات الأعمالشكقي ناجي جكاد، ا  
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الجماعة، فالجماعة تساعد عمى تخفيؼ أعباء العمؿ كحؿ المشكلبت التي يتعرض ليا المكظؼ أثناء 
 .1أدائو
 المشاركة في إتخاذ القرار: -2
مف  اؿ اليياكؿ التنظيمية مف ىياكؿ ىرمية إلى ىياكؿ أفقية كتغير الأداءمي تغيير كتطكير أشك     
الأداء الفردم إلى الأداء الجماعي كفرؽ العمؿ، أصبح مف الضركرم تغير فكرة فردية اتخاذ        
القرار، كاعتماد القرار عمى المعمكمات أكثر مف إعتماد عمى الخبرة كالحكـ الشخصي، كما أف اتخاذ القرار 
يحتاج لتقييـ البيئة الخارجية كالداخمية لتحديد البدائؿ المتاحة كاختيار أنسب ىذه البدائؿ مف حيث قدرتو 
 عمى تحقيؽ الأىداؼ.
كمي تسارع التغيرات في البيئة الخارجية كتزايد المسؤكليات كالمياـ الممقاة عمى عاتؽ المديريف لـ تعد      
عممية اتخاذ القرار مسؤكلية فردية، بؿ مسؤكلية فريؽ متكامؿ مف العامميف، كاشتراؾ المرؤكسيف في عممية 
نما تؤدم المشاركة كتفكيض اتخاذ القرار إلى صني القرار لا يؤدم فقط لزيادة فاعميتيـ أك تحسيف أدائيـ، إ
 .2استنباط أفكار كميارات كطرؽ جديدة مما يؤدم إلى زيادة قدرات العامميف الإبتكارية
تأتي عممية إتخاذ قرار عالي النكعية في مقدمة الإىتمامات لأم مؤسسة، كتعتمد أىمية ىذه العممية    
القرار، كيمكف لممديريف مف إستخداـ المشاركة لمحصكؿ عمى كيفية عمؿ المديريف خلبؿ عممية إتخاذ 
 .3عمى نكعية عالية مف القرارات مف خلبؿ تحقيؽ تعاكف المرؤكسيف بالإضافة إلى إلتزاميـ بيذه القرارات
فالمشاركة في إتخاذ القرار ىي أف يسيـ الجميي في صناعة القرار كتحمؿ المسؤكلية، أم أف يطرح      
و الجميي، كيمكف أف ينشأ المكقؼ الملبئـ الذم يحفز المرؤكسيف   عمى بذؿ أقصى القرار كيكافؽ عمي
جيدىـ لتحقيؽ أعمى مستكل للئنتاج، كما يمكف التكفيؽ بيف مصالح كرغبات المرؤكسيف كمصالح التنظيـ 
اركة إلا عف طريؽ المش مف خلبؿ تكسيي الدكر الذم يقـك بو المرؤكسيف، كأف إمكانية تحقيؽ ذلؾ لا تأتي
 .4في صناعة القرار
 :5المشاركة إلى نكعيف كىما noskciD: لقد قسـ أنواع المشاركة في إتخاذ القرار  2.2
كىي التي تتمثؿ في المناقشات كالإجتماعات الدكرية كالندكات التي تعقدىا الإدارة  المشاركة المباشرة: -أ
رىـ كا  شراكيـ في صناعة القرارات التي مي أعضاء مجمس الإدارة أك المرؤكسيف مف أجؿ إبداء كجية نظ
 تصدر عف الإدارة.
                                                 
1
 .222، ص سابقمرجع عامر عكض،  
2
 .902مرجي سابؽ، ص ، أمؿ مصطفى عصفكر  
3
 .029، ص 4009، دار كائؿ لمنشر كالتكزيي، عماف، الإدارة والأعمالصالح ميدم العامرم، طاىر محسف منصكر الغالبي،   
4
 .229 ،429، ص ص 5222ار الثقافة، عماف، ، مكتبة دالقيادة الإداريةكنعاف نكاؼ،   
5
المجمة  -دراسة ميدانية -في الجماعات الجزائرية واقع المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء هيئة التدريسرريب ا﵀ محمد،   
 .22، ص 9209، جامعة كىراف، 22، العدد 4العربية لضماف جكدة التعميـ الجامعي، المجمد 
  تحسين أداء الموارد البشريةثقافة المؤسسة في  مكونات دور                  الفصل الثالث
                            
 051
 
 : كىي التي لا تتيح إشراؾ جميي المرؤكسيف في صناعة القرار.المشاركة غير المباشرة -ب
 :1لممشاركة في إتخاذ القرار مزايا كثيرة ،أىميا مزايا المشاركة في إتخاذ القرارات:  2.2
لسياسات كالأىداؼ في عممية صناعة القرار، تتيح ليـ إف إشتراؾ المرؤكسيف في كضي الخطط كا -
 فرصة التعبير عف آرائيـ كالإسياـ باقتراحاتيـ في كؿ القضايا التي تيميـ أك تمس نشاطيـ.
في  إف المشاركة الجماعية تعمؿ عمى تنمية القيادات الإدارية كا  شعارىا بأىميتيا كأنيا عنصر فعاؿ -
 التنظيـ.
ساعد عمى تسيير كتحسيف سبؿ الإتصاؿ بيف الإدارة كالمرؤكسيف، مما يسيؿ عمى المشاركة الجماعية ت -
 القيادة أداء مياميـ عمى أحسف كجو.
 إف المشاركة الجماعية تؤدم إلى إقامة علبقات إنسانية جيدة بيف الإدارة كالمرؤكسيف في التنظيـ. -
ترشيد عممية صناعة القرار ذلؾ أف إف المشاركة الجماعية في عممية صناعة القرار تساعد عمى  -
 المشاركة تساعد عمى تحسيف نكعية القرار.
 تشجيع الإبداع: -2
إلا  ىناؾ العديد مف المفاىيـ التي ترادؼ مفيـك الإبداع كالإختراع، كمي أف المفيكميف مترابطاف     
شخص آخر إليو سكاء مف أنيما مختمفاف، فالإختراع يعني إدخاؿ شئ جديد في العالـ لـ يسبؽ المخترع 
مف قبؿ  خلبؿ الإنتاج المادم أك غير المادم، كفي بعض الأحياف يعتبر استخداـ التكنكلكجيا المتطكرة
ىك جزء مف  المنظمات إبداعا عمى الرغـ مف أف الإختراع ىك الأساس، كلكف يمكف أف يككف الإختراع
 عممية الإبداع.
ما  داع  كالتفكؽ، فالتفكؽ ىك قدرة كميارة الفرد في أداءكفي بعض الأحياف يكجد خمط بيف الإب     
 .2إبتدعو الآخركف، كقد يصؿ التفكؽ أحيانا إلى درجة الإبداع
 تعريف الإبداع: 2.2
أك  عرؼ الإبداع عمى أنو "العممية التي تحتكم عمى خمؽ أفكار جديدة كتطبيقيا في سمي جديدة     
 .3قتصاد كزيادة لمعمالة"عمميات أك خدمات تؤدم إلى نمك حركي للئ
كما عرؼ بأنو "عممية معينة يحاكؿ فييا الإنساف عف طريؽ استخداـ تفكيره كقدراتو العقمية كما يحيط      
بو مف مثيرات مختمفة كأفراد مختمفيف أف ينتج إنتاجا جديدا بالنسبة لو أك بالنسبة لمبيئة، شرط أف يككف 
 .4فيو" ىذا الإنتاج نافعا لممجتمي الذم يعيش
                                                 
1
 .299 -499كنعاف نكاؼ، مرجي سابؽ، ص ص   
2
 .429 -429رجي سابؽ، ص ص م، زاىد محمد دريدم  
3
 .5، ص 5009، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحميـ الفاعكرم،   
4
 .909، ص 9009، دار حامد لمنشر كالتكزيي، عماف، إدارة المنظماتحسيف حريـ،   
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 الإبداع كقيمة تنظيمية: 2.2
تمعب الإدارة العميا دكرا رئيسيا في تنمية القيـ التنظيمية ككنيا تخدـ العممية الإبداعية لمعامميف التي      
تتيح بكادر إبداعية، لأف مصدر الإبداع العامؿ نفسو سكاء كاف الإبداع فرديا أـ جماعيا، كالعامؿ عندما 
ا كأفكارا كثقافة معينة، كالمؤسسة بدكرىا تحقؽ يأتي لممؤسسة لا يأتي مف العدـ، كا  نما يأتي كىك يحمؿ قيم
التقارب بيف مختمؼ أفرادىا مف خلبؿ الثقافة التنظيمية كالأىداؼ التنظيمية كالسياسات كالقكانيف. كحتى 
يتمكف العامؿ مف الإبداع لا بد مف تكفير ظركؼ معينة مادية كالمكاف، كالمكارد المادية، كظركؼ معنكية 
 كالعدالة، كالتعاكف. مثؿ الثقة، كالصدؽ،
كبما أف الإبداع في حد ذاتو قيمة مف قيـ المؤسسة، فإف قيمتو تكمف فيما يكفره مف فرص لإيجاد      
البدائؿ كالحمكؿ اللبزمة لمشاكؿ المؤسسة بطريقة متجددة تستفيد فييا المؤسسة مف المكارد كالإمكانيات 
تحقؽ الميزة التنافسية كتحقؽ لمعامميف التميز داخؿ المادية كالمعنكية المتكافرة لدييا بطريقة مثمى 
مف شأنو  المؤسسة، حتى إف البعض قد ذىب إلى القكؿ بأف الإبداع ضركرة مف ضركريات الحياة، كىذا
 .1أف يؤكد أىمية الإبداع لدل العامميف كالمؤسسات ميما تباينت أشكاليا كأنكاعيا
 مستويات الإبداع:  2.2
ات رئيسية للئبداع في المؤسسة كىي (الإبداع عمى مستكل الفرد، الإبداع عمى ىناؾ ثلبث مستكي     
كىامة، تتكامؿ مي  مستكل الجماعة، كالإبداع عمى مستكل المؤسسة)، كىذه المستكيات الثلبثة ضركرية
 :2بعضيا البعض لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كىي كالتالي
 الإبداع عمى مستوى الفرد:  2.2.2
إف الركيزة الأساسية لأم مؤسسة ىي العنصر البشرم الذم تممكو كا  ذا كاف مؤىلب كخبيرا ك ذا      
إمكانية عقمية كذىنية كا  بداعية جيدة فإنو يعتبر ميزة تنافسية ليذه المؤسسة كيمكف أف نفرؽ بيف فرديف في 
المبدعة) كقد جرت محاكلات  المؤسسات: الفرد المبدع (الشخصية المبدعة)، الفرد العادم (الشخصية غير
كثيرة لتحديد سمات كخصائص الشخصية المبدعة، كقد تكصؿ الكثير مف العمماء إلى تحديد بعض 
ملبمح الشخصية المبدعة كىي: حب المعرفة كالتعمـ، الذكاء كالحنكة، الشخصية المقدامة كتحمؿ ركح 
 الآراء معيـ.المخاطرة كالإستقلبلية، الطمكح كالتفاعؿ مي الآخريف كتبادؿ 
 الإبداع عمى مستوى الجماعة:  2.2.2
ىذا النكع مف الإبداع يتـ تحقيقو مف خلبؿ جماعة معينة في المؤسسة قد تككف مديرية، دائرة، قسـ،      
 ...الخ.
                                                 
1
، كرقة مقدمة إلى المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية في المؤسسة التربوية الأردنيةالثقافة المؤسسة والإبداع الإداري إبراىيـ أحمد،   
 .09، ص 2009تحت عنكاف "نحك متميز في القطاع الحككمي"، الرياض، 
2
 .909 -009مرجي سابؽ، ص ص ، زاىد محمد دريدم  
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إف عممية الإبداع الجماعي تتأثر بشكؿ كبير بمككنات الجماعة كاتجاىات الجماعة كمدل إلتزاـ      
يز في الأداء ككذلؾ بدعـ كمؤازرة أعضاء الجماعة لبعضيـ البعض كالتكامؿ كالإنسجاـ الجماعة بالتمي
 بيف أىداؼ الجماعة.
 الإبداع عمى مستوى المؤسسة:  2.2.2
ىك عبارة عف مجمكع الجيكد الفردية كالجماعية لجميي أعضاء المؤسسة في مجاؿ التطكير كالإبداع      
فييا أعضاء   فة المؤسسات المبدعة عمى المؤسسات التي يككفالتنظيمي كبالتالي يمكف أف نطمؽ ص
 المؤسسة كأفراد كجماعات مف الأشخاص المميزيف في عممية الإبداع.
 :الإلتزام واحترام قيمة الوقت  -2
 تعريف الإلتزام:  4.1
 مكاضيي تجاه الفرد سمكؾ تحديد بؿ التأثير عمى كقادرة مسيطرة نفسية حالة "بأنو  الالتزاـيعرؼ  
 .1"معينة
الإلتزاـ التنظيمي يعرؼ عمى أنو " اقتناع الفرد ك قبكلو التاـ لأىداؼ المؤسسة التي يعمؿ فييا  أما 
 .2ك بقيميا، كرغبتو في بذؿ أكبر جيد ممكف لصالحيا"
 .3كما يمكف تعريفو عمى أنو " درجة إيماف الفرد ك تقبمو أىداؼ المؤسسة ك رغبتو في البقاء بيا"
ة، ؤسس) بأنو: "المناصرة كالتأييد لمجماعة مف قبؿ الفرد العامؿ في المecurB(بركس  عرفوكما 
 :4ة، كىك نتاج تفاعؿ عناصر ثلبثة ىيؤسسكالمكدة اك الصداقة المؤثرة في اتجاه تحقيؽ أىداؼ كقيـ الم
 لتنظيـ.في ا ة كقيميا باعتبارىا أىدافا كقيما لمفرد العامؿ ؤسسلتطابؽ: أم تبني أىداؼ الما -
 الاستغراؽ: كالمقصكد بو الإنيماؾ أك الإنغماس النفسي في أنشطة الفرد في العمؿ. -
 .ؤسسةالإخلبص كالكفاء: أم الشعكر بالعاطفة كالارتباط القكل إزاء الم -
                                                 
1
 ecruoseR namuH ,ledom lareneg a drawoT  ecalpkrow eht ni tnemtimmoC ,L hctivocsreH ,PJ reyeM 
  992 P ,1002,11.lov ,weiveR tnemeganaM
دراسة ميدانية على العاملين في المعاهد التقنية التابعة لجامعة حلب، مجلة  -تأثير مناح الخدمة في الإلتزام التنظيميمحمد مصطفى الخشروم،   2
 .320، ص 0017،3، العدد 27جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية والقانونية، المجلد 
3
 ,erutluc lanoitazinagro fo ecneulfni ehT ,numiloS ,nawaiteS anograM ,aneorT nanfA akE,atuayS yrneH kcaJ 
 skrowretaw lapicinum ta yduts -ecnamrofrep eeyolpme dna noitcafsitas boj ot tnemtimmoc lanoitazinagro
 /1 eussI 1 lov,noitnevni tnemeganam dna ssenisub fo lanruoj lanoitanretn I -aisenodnI aupaP ,arupayaj fo
 .07 p ,2102,rebmeceD
4 
 kroW ni sreganaM fo noitazilaicos ehT-tnemtimmoC lanoitazinagrO gnidiuB ,ecurB nanahcuB 
 .435,335pp,4791 ,4 °N ,91 loV ,ylretreiuQ ecneicS evitartsinimdA ,-snoitazinagro
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 تعريف الوقت: 0.9
في  مف الصعكبة تقديـ تعريؼ دقيؽ محدد لمكقت، كلكف بصفة عامة يمكف القكؿ أف الكقت يتجسد    
كجكد العلبقة المنطقية لإرتباط نشاط أك حدث معيف بنشاط أك حدث آخر، كيعبر عنو بصيغة الماضي 
 .1أك الحاضر أك المستقبؿ
يعد الكقت مف أندر المكارد في الإدارة، كفي بعض الأحياف يككف العامؿ الأساسي في نجاح      
في تكفير كا  ستغلبؿ كقت العمؿ الرسمي المشركع أك فشمو، إف مفيـك الكقت في الإدارة الحديثة يتمثؿ 
لمتركيز عمى النشاطات التي تجعؿ مف المدير قائدا فعالا، كمف المسؤكليف الآخريف مف مكظفيف كعماؿ 
 أشخاصا منجزيف للؤعماؿ المطمكبة بكفاءة كا  نتاجية عالية، كا  خلبص كأمانة لكي تعـ الفائدة عمى الجميي.
  .تحسين أداء الموارد البشرية في قواعد سموك العاممين  توجيه دور المبحث الثاني:
إف الفرد العامؿ مف أكثر المكارد المستثمرة في المؤسسات تعقيدا، إذ أف المكارد المادية كالمالية      
معينة ، أما  يمكف ليا أف تتكفر كأف يسيطر عمى ترشيدىا  ك استخداميا كفقا لمشيئة مؤسسة كالمعمكماتية
لبشرية فإنيا العنصر الكحيد الذم لا يمكف السيطرة عمى سمككو دائما كيمكف مراقبتو كتكجييو المكارد ا
، ﴾فذكر إنما أنت مذكر، لست عمييـ بمسيطر﴿فقط، إذ أشار ا﵀ سبحانو كتعالى في كتابو الكريـ بقمكلو: 
عمييا كا  نما مراقبتيا كلذا فإف الأنماط السمككية للؤفراد كالجماعات داخؿ المؤسسات لا يمكف السيطرة 
تتبايف كفقا لمقتضيات الأطر التنظيمية كالبناءات الثقافية  -الأنماط السمككية–كتكجيييا كلذلؾ فإنيا 
 السائدة في المؤسسة.
 .يالمطمب الأول: ماهية سموك التنظيم
إف مختمؼ المفكركف كالإختصاصيكف كالباحثكف أشاركا لمعديد مف المفاىيـ التي تقترف بأنماط      
السمكؾ التنظيمي في المؤسسة كقد تباينت شكميا في تحديد ذلؾ المفيـك إلا أنو لا يكجد إختلبؼ يذكر في 
 المضمكف الذم تستيدفو ىذه المفاىيـ.
 تعريف السموك التنظيمي: -2
استيفف ركبنز مفيـك السمكؾ التنظيمي بأنو "الدراسة المنظمية للئتجاىات كالأفعاؿ للؤفراد حدد      
 . 2العامميف في المؤسسة"
حيث أف ىذا المفيـك ينطكم عمى حقيقة مفادىا بأف المؤسسة عبارة عف كحدة إقتصادية كا  جتماعية      
تسعى لتحقيؽ أىدافيا كبالتالي ىناؾ أنماط سمككية تؤثر بشكؿ أك بآخر عمى سبؿ تحقيؽ المؤسسة 
 جماعات في المؤسسة.لأىدافيا بكفاءة كفعالية. فالسمكؾ التنظيمي يتعمؽ بالأنماط السمككية للؤفراد كال
                                                 
1
 .22، ص 0009، دار الضياء، دمشؽ، فن وعمم إدارة الوقترعد حسف،   
2
إثراء لمنشر كالتكزيي، الأردف،  -مفاىيـ معاصرة -السموك التنظيميخضير كاظـ حمكد الفريجات، مكسى المكزم، أنعاـ الشيابي،   
 .29، ص 4009
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في  ىناؾ مف يعرؼ السمكؾ التنظيمي عمى أنو "الميداف الذم يسعى إلى معرفة سمكؾ العامميف     
 . 1أماكف العمؿ داخؿ المؤسسات، عف طريؽ الدراسة المنظمة لمفرد كالجماعة، كالعمميات التنظيمية"
 : 2 ؾ التنظيمي ىيإف الأىداؼ الرئيسية لمسمك  أهداف وأهمية السموك التنظيمي: -2
إف التأكد مف معرفة سمكؾ الأفراد كالجماعات كتحديد الأنماط السمككية مف قبميـ إزاء التوضيح:  2.2
مختمؼ الظكاىر الجارية في إطار المؤسسات الإنتاجية أك الخدمية، فإف ذلؾ مف شأنو أف يساعد بصكرة 
في تحقيؽ  يساعد المؤسسة بشكؿ كبير كاعية عمى التنبؤ بما سينطكم عميو سمككيـ مستقبلب، كىذا
 أىدافيا.
: إف التنبؤ يعني ما ينطكم عميو المستقبؿ، كىذا مف شأنو أف يحدد النتائج المتحققة إزاء التنبؤ  2.2
الأفعاؿ أك الأحداث الجارية في مؤسسة ما، إذ أف معرفة سمكؾ الأفراد كالجماعات إزاء التغيير مثلب 
د المؤسسة مف التنبؤ بدقة كأكثر فاعمية إزاء ما ينبغي القياـ بو كلذلؾ يعتبر كردكد أفعاليـ إتجاىو يساع
التنبؤ الدقيؽ حصيمة أساسية يمكف أف تتحقؽ مف خلبؿ معرفة كتكضيح الأبعاد أك الأنماط السمككية 
 للؤفراد كالجماعات في المؤسسة، كىذا مف شأنو يساىـ بفاعمية في تحقيؽ المؤسسة للؤىدافيا.
: إف معرفة الأنماط كالإتجاىات السمككية للؤفراد كالجماعات يساعد بما لا يقبؿ الشؾ عمى يطرةالس 2.2
السيطرة عمى السمكؾ العاـ لمعامميف في داخؿ المؤسسة، كلذا فإف المعرفة المسبقة لمكاقؼ كا  تجاىات 
لسيطرة عمى العامميف الأفراد كالجماعات السمككية تجعؿ مف المؤسسة قادرة  عمى تحقيؽ أبعاد الرقابة كا
 لدييا كمف ثـ ينعكس أثر ذلؾ عمى تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.
كمف ىنا يتضح بجلبء الأىمية التي تكمف كراء معرفة كتحديد الأنماط السمككية للؤفراد كالجماعات      
اعية داخؿ المؤسسات بحيث أف ذلؾ يمكف تمؾ المؤسسة مف استثمار القدرات كالقابميات الفردية كالجم
بصكرة فاعمية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الإنتاجية كالخدمية عمى حد سكاء، فالسمكؾ عبارة عف 
الإستجابات الحركية لمفرد إزاء المكاقؼ المختمفة كيمثؿ السمكؾ مزيجا متداخلب مف النشاطات المممكسة 
ة كالتفكير كالتأمؿ كالإدراؾ كالإستيقاظ مف النكـ كالأكؿ كالعمؿ كالدراسة كغيرىا كأنشطة أخرل غير مممكس
كالمشاعر كغيرىا مف النشاطات غير المممكسة كالسمكؾ الإنساني عادة ما يتأثر بالنتاجات الأساسية لمبناء 





                                                 
1
 .92، ص 9009الجديدة، الإسكندرية،  ، دار الجماعةالسموك التنظيميمحمد سعيد أنكر سمطاف،   
2
 .99، 99خضير كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، مرجي سابؽ، ص ص،   
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 ): البناء التنظيمي كالسايككلكجي لمفرد 99شكؿ رقـ ( 
     
 العكامؿ الداخمية (المكركثة)     
 
 التنظيـ النفسي (السايككلكجي) لمفرد         السمكؾ الإنساني          الفرد   
 
  العكامؿ الخارجية (المكتسبة)        
  
ء لمنشر إثرا -مفاىيـ معاصرة -السموك التنظيميمكسى المكزم، أنعاـ الشيابي،  ،خيضر كاظـ حمكد الفريجاتالمصدر: 
 .09، ص 4009كالتكزيي، الأردف، 
 
 إذ أف البناء السيككلكجي (النفسي) لمفرد يعد بمثابة تفاعؿ بيف متغيريف ىما:     
إذ تتمثؿ بالعكامؿ الكراثية كالتي يكتسبيا الفرد كراثيا مف خلبؿ سلبلتو  العوامل الداخمية (الموروثة): -أ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            إياكـ كخضراء «كيمكف أف يشار لحقيقة أثر ىذا العامؿ مف خلبؿ قكؿ الرسكؿ محمد (ص) 
، كقكلو أيضا »الدمف، قيؿ يارسكؿ ا﵀ كما خضراء الدمف، فقاؿ (ص): المرأة الجميمة في منبت السكء
، كلقد أثبتت الحقائؽ العممية في إطار البناء السايككلكجي بأف الإنساف »تخيركا لنطفكـ فإف العرؽ دساس«
 يتأثر بإنتمائو الأسرم كراثيا.
إذ أف ىذه العكامؿ تمعب البيئة الإجتماعية كالسياسية كغيرىا مف  لعوامل الخارجية (المكتسبة):ا -ب
المتغيرات دكرا أساسيا في التأثير في سمككيات الفرد كبناءه، إذ تمعب الأسرة كالمدرسة كالمجتمي كغيرىا 
 مف المؤسسات السائدة دكرا تأثيريا كبيرا في حياة الفرد.
لمفرد، ثـ  فاعؿ ىذيف المتغيريف (الداخمي كالخارجي) يؤثراف في بناء التنظيـ النفسيكلذا فإف ت     
يشكلبف بتفاعميما عاملب حاسما في تكجيو السمكؾ الفردم أك الجماعي إزاء المكاقؼ المختمفة ثـ يصار 
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 خصائص السموك التنظيمي: -2
                                                                                                                            إف السمكؾ الذم يؤتيو الفرد أك يقكـ بو، يتميز بأنو ذك مصادر تأثيرات داخمية كأخرل     
لخصائص الممتصقة بالإنساف ككائف عاقؿ خارجية، ككتصرؼ إنساني أك بشرم، فأم سمكؾ يتمتي با
 1كمفكر. 
                                                                                                                                                                                                      حيث يتأثر العامؿ في حركاتو كسمككو بأسباب مؤثرة في تكازنو، في لحظة زمنية   9.2
معينة، في ظركفو البيكلكجية كالسيككلكجية، ضمف المحيط الذم يعيش فيو. كالأسباب المؤدية إلى 
إضطراب  تكازنو، كنظاـ معقد، قد تككف داخمية أك خارجية الأكلى ناتجة عف شعكر بنقص، أك حاجة إلى 
معيف لإعادة التكازف الداخمي، مثلب الأكؿ لإعادة تكازف الشبي، أك الراحة لمقضاء عمى  القياـ بتصرؼ
التعب. أما الثانية فتظير مي تغير في الظركؼ الخارجية كلزمف معيف، مثلب تكفر فرصة لمترفيو في 
 المؤسسة، ، أك حاجة العامؿ إلى مساندة زملبئو في العمؿ في حركة إحتجاجية.
إلى كجكد سبب، فيناؾ تكجد حالة داخمية لمفرد، نفسية أك جسمية مثيرة لسمككو كتكجيو  بالإضافة  9.9
قد يككف محددا  كىي الدافي، كسمكؾ الإنساف يكجو مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف كبشكؿ كاع، كىذا اليدؼ
بشكؿ مسبؽ كبعد تفكير محدد، أك يتحدد اليدؼ بعد الكصكؿ إليو أك قبؿ ذلؾ يككف غامضا أك غير 
 كاضح تماما لديو.
كما أف أم سمكؾ أك نشاط إنساني يتغير في صكره تجاه نفس السبب، بتغير الظركؼ، كالمكاقؼ  9.9
كالأىداؼ. فالسمكؾ يتعدد حسب المحيط الذم يكجد فيو الإنساف، كالزمف، أك السف ك الإمكانيات النفسية 
ة كالعقمية في تكجيو حركاتو، كمكاجية كالجسدية التي يتكفر عمييا، ككذلؾ درجة تأثير طاقاتو النفسي
الأسباب كالدكافي، أيف تمعب خصائص شخصيتو دكرا محددا لرد فعمو، إذ قد يجكع شخصاف بنفس الدرجة 
 لكف تختمؼ درجة المقاكمة بينيما، كبالتالي ميزة السمكؾ، كاليدؼ، لدل كؿ منيما عمى حدل.
يمكف  خصيتيـ، فإنوشفرادل نتيجة لتدخؿ خصائص إذا كاف ىناؾ اختلبؼ في السمكؾ بيف الأفراد  9.0
أف   أف تحصؿ نفس الإستجابة مف أفراد مختمفيف، كمف أسباب كمكاقؼ مختمفة، كبشكؿ آخر يمكف
 تحصؿ سمككات أك استجابات مختمفة لنفس المكقؼ، أك السبب المؤثر عمى عدد مف الأفراد منفصميف.
ىذا في حالة السمكؾ الفردم، أما في حالة كجكد الأفراد جماعة أك جماعات، فإف سمككاتيـ سكؼ      
في   تتخذ اتجاىات أخرل، يتأثر سمكؾ كؿ منيـ كيؤثر في سمكؾ الآخريف، كتتعمؽ درجة تأثير كؿ فرد
فييا، كنكع العلبقة  والآخريف عمى عدة عكامؿ، منيا قكة مركزه داخؿ المجمكعة كنفكذه فييا، كقكة شخصيت
 الإجتماعية المكجكدة بينو كبيف أفراد المجمكعة.
إلا أف ىذا التأثير بيف المجمكعة كالفرد يتأثر أيضا بخصائص المجمكعة كأفراد، كبالضغكط التي   9.5
يمكف أف تحدثيا محصمة تمؾ الخصائص ضمف المجمكعة عمى الفرد، كلمدل قدرة ىذا الأخير عمى 
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الإستغناء عنيا بالإنضماـ إلى مجمكعة أخرل، كا  لى مدل اقتناعو أك انصياغو لتأثيراتيا إف مكاجيتيا، أك 
لـ يكف لو حلب آخر. كما أف اتجاه السمكؾ الجماعي ضمف المجمكعة التي تنتقؿ إلييا مسؤكلية حركتيا، 
ا عممية التأثير كلا يشعر الفرد فييا بفرديتو، لأنو يمحؽ أم تصرؼ لو فييا إلييا كمجمكعة، كتسيؿ فيي
المتبادؿ بيف الأفراد، كالاستجابة التمقائية لاقتراحات بعضيـ البعض، خاصة القيادة في السمكؾ الذم لا 
 يككف عادة إلا مؤقتا رغـ ما يتميز بو مف عنؼ مثؿ الإضراب كالاحتجاجات الجماعية العنيفة.
 مقومات السموك وأنماطه: -0
نساني مف دكر فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ الفرد ك الجماعة كالمؤسسة عمى نظرا لما يتسـ بو السمكؾ الإ     
حد سكاء، سيما كأف السمكؾ يمثؿ مزيجا مف الأنشطة الذاتية التي يمارسيا الفرد في حياتو كلذا يمكف أف 
   1 يتسـ السمكؾ الإنساني بمجمكعة مف الصفات ىي:
 أم أنو يسعى لتحقيؽ ىدؼ معيف كالحاجة لمطعاـ أك التفكير أك اتخاذ القرار كغيرىا. هادف: -
 أم أف السمكؾ لا يحصؿ مف فراغ كانما ىك سبب يظير لحصكؿ سبب معيف. حدوثه لسبب معين: -
 بيا الفرد أم أف السمكؾ يمكف أف يظير بأنماط مختمفة كمتعددة كفقا لطبيعة المكاقؼ التي يمر متنوع: -
 في حياتو اليكمية.
كلذا فإف  أم أف السمكؾ يتسـ بالمركنة النسبية التي ترتبط بالمكاقؼ المختمفة التي يمر بيا الفرد مرن: -
ىذه المركنة تختمؼ عادة مف فرد لآخر كفقا لطبيعة الشخصية التي تحدد معالـ نمطو الذاتي كالبيئة 
مركنة التي تتسـ بيا سمككية الفرد في المؤسسة لذا المحيطة بو. كىنا لا يكجد مقياس في التعامؿ مي ال
يتضح مف خلبؿ ذلؾ بأف السمكؾ الفردم يختمؼ مف شخص إلى آخر كتتبايف عادة الأنماط السمككية 
للؤفراد منيـ حاد المزاج عصبي التصرؼ كمنيـ مف يتسـ بالتكازف كالتسامح، كىكذا تختمؼ الأنماط 
 ت، كىي:السمككية كفقا لمعديد مف  المتغيرا
يؤثر طبيعة الجنس في السمكؾ الإنساني عادة فالسمكؾ الذكرم يتسـ بالشجاعة كالجرأة كالتحدم  2.2 
 كالإنفعالية، أما الجنس الأنثكم فيتسـ باليدكء كالحذر كالتأني في المكاقؼ المختمفة.
ما يأخذ سمككيـ  يؤثر العمر عادة في نمط سمكؾ الإنساني فالأفراد في عمر الشباب غالباالسن:   2.2
نمط العصبية كالإنفعالية كالتحدم، أما لدل كبار السف فغالبا ما يتسـ النمط السمككي لدييـ باليدكء 
 كالإتزاف كالعقلبنية إزاء المكاقؼ المختمفة.
إف شخصية الفرد كمقكماتيا تتبايف بيف الأفراد كعند إتخاذ القرارات السمككية المختمفة الشخصية:  2.2
كىكذا،  ح يختمؼ عف الفرد الحاقد كالشجاع يختمؼ عف الجباف كالصادؽ يختمؼ عف الكاذبفالمتسام
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نلبحظ أف الأنماط السمككية التي يتخذىا الأفراد تختمؼ تبعا لشخصية الفرد كتعاممو مي المكاقؼ المختمفة 
 التي يمر بيا أثناء حياتو اليكمية.
لخاصة التي يعيش أك ينشأ بيا الفرد داخؿ العائمة كتتضمف البيئة ا البيئة الداخمية (الخاصة): 2.2
(الأسرة) فسمكؾ الأب داخؿ الأسرة يختمؼ عف سمكؾ الأبناء كسمكؾ الفرد الأعزب يختمؼ عف سمكؾ 
المتزكج كىكذا نلبحظ بأف طبيعة النمط السمككي الذم يتخذه الفرد يتأثر بطبيعة الكاقي الذم يعيش بو 
 ككو الذاتية.كيشكؿ أثرا فعالا في أنماط سم
كتتمثؿ البيئة الخارجية بمجمؿ المتغيرات السائدة في المجتمي كالمدرسة البيئة الخارجية (العامة):  2.2
كالجامعة كالعكامؿ السياسية كالإقتصادية كالإجتماعية كالثقافية كغيرىا، إذ أف الآثار التي تتركيا العكامؿ 
 ي لمفرد.الخارجية (البيئة) دكرا مؤثرا في السمكؾ الذات
 أشكال السموك الإجتماعي التفاعمي: -2
يتفاعؿ الأفراد فيما بينيـ داخؿ الجماعة الكاحدة، كيظير ذلؾ مف خلبؿ التأثير المتبادؿ بيف      
قد تككف   الطرفيف، فسمكؾ الفرد يتككف أك يتغير كفقا لتأثير سمكؾ الطرؼ الآخر، ىذه التأثيرات المتبادلة 
القكاعد كالآداب ككذلؾ المنظكمة الأخلبقية أك الميكؿ، إضافة إلى تأثير المستكل العممي كفقا لمجمكعة 
 1 كالثقافي في المجتمي كعادة ما تأخذ ىذه التفاعلبت كالتأثيرات أشكالا عدة منيا:
في  كيظير ذلؾ مف خلبؿ أنماط السمكؾ الإيجابي كالذم يندفي الفرد لمقياـ بو رغبة التعاون:  2.2
كف لمكصكؿ إلى الأىداؼ العامة كالخاصة، كذلؾ نتيجة لتقدير الفرد كتكقعاتو بأف ىذا النمط مف التعا
 السمكؾ سكؼ يعكد عميو بفائدة كبيرة.
كتحدث بيف الأفراد داخؿ التنظيـ، في محاكلة لمحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف الفكائد  المنافسة: 2.2
يف، كالمنافسة ىي ظاىرة إجتماعية تنطكم عمى محاكلة مف خلبؿ محاكلة التعرؼ كالتنبؤ بسمكؾ الآخر 
الأفراد في الحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف الفرص كالمراكز ككذلؾ الأشياء المحددة كعادة ما تككف 
مقبكلة عندما تككف ضمف الأنظمة كالقكانيف كالقكاعد كالعادات المتعارؼ عمييا داخؿ التنظيـ كداخؿ 
 المجتمي.
ىذه الحالة عندما تشتد حالة المنافسة مف خلبؿ تقدير الأفراد للآخريف بأنو مف كفي  الصراع: 2.2
الصعب الحصكؿ عمى تكافؽ كمكائمة بيف مصالحيـ كمصالح الآخريف، تتطكر المنافسة إلى حالة أخرل 
 أكثر ذراكة كاشتداد كيترتب عمييا إلحاؽ اليزيمة كالأذل لمطرؼ الآخر.
ط سمككية أقؿ حدة عندما يتكصؿ الأفراد إلى قناعة بأنو مف الصعب كىي إتباع أنما المهاونة: 2.2
الحصكؿ عمى ما يرغبكف بو نتيجة لعدـ ملبئمة الظركؼ كالأكقات، ىنا يمجأ الأفراد إلى حالة المياكنة 
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المؤقتة كتحقيؽ الأمكر إلى أقصى درجة مف الإستقرار كتخفيؼ أسباب الصراع خكفا مف خسارة المكقؼ 
 كاملب.
تظير ىذه الحالة عمى شكؿ سمكؾ يصدر عف الفرد في المكاقؼ الإجتماعية، كىذه الظاىرة  التقميد: 2.2
تعني أف يقـك الفرد بتقميد أك محاكاة الأفراد الآخريف في سمككيـ كألفاظيـ كأفكارىـ كا  قتراحاتيـ، كقد يككف 
 التقميد تمقائيا أك معتمدا.
 التنظيمي:المطمب الثاني: التطور التاريخي لمسموك 
يحاكؿ الإنساف منذ الأزؿ أف يقدـ تفسيرا لمظكاىر السمككية لمسمكؾ الإنساني إلا أف التطكر العممي      
 .1 لمسمكؾ التنظيمي لـ يظير إلا في بداية القرف العشريف
 النموذج الميكافيممي: -2
محفكؼ بعدـ الثقة كالشؾ، تعتمد نظرية ميكافيممي في تفسير السمكؾ الإنساني عمى أف سمكؾ الناس      
مف خلبليا   كأف الأسمكب المناسب لمسيطرة عمى السمكؾ ىك القسكة كالخداع أك أية كسيمة أخرل يمكف 
السيطرة عمى ىذا السمكؾ، كقد كتب ميكافيممي كتابو "الأمير كالمحاكرات" في القرف السادس عشر لنيؿ 
رضا حاكـ احدل المدف الإيطالية، كفي ىذا الكتاب كصؼ ميكافيممي كيؼ يجب أف يتصرؼ الأمير 
ا يعني أف أيو كسيمة تصرؼ الكؼء. ككاف المبدأ الأساسي في ىذا الكتاب ىك "الغاية تبرر الكسيمة" كىذ
حتى لك كانت غير أخلبقية ىي مشركعة كيمكف الإعتماد عمييا لتحقيؽ الغاية أك اليدؼ، كقد تكالت 
نصائح ميكافيممي للؤمير الكؼء بضركرة استخداـ أساليب المكر كالخداع كالتدليس كالدىاء كالمناكرة 
عمى تصرفات    لردع، كأساليب لإحكاـ الرقابة كالمراكغة كالمساكمة بجانب استخداـ القير كالعقاب كا
كسمكؾ المرؤكسيف، كلا يمني ىذا مف استخداـ الحكافز كالمكافآت، عمى أف يككف ىذا في ظؿ استخداـ 
أساليب الردع، كىذه الأفكار مكجكدة جزئيا لدل بعض المديريف، أك بعض المؤسسات عمى الأخص 
مى ىذا الأسمكب لا يؤِت ثماره في الأجؿ الطكيؿ، كلكف يمكف السياسي منيا، كيمكف القكؿ أف الإعتماد ع
 أف ينجح عمى المدل القصير فقط.
 النظرية الكلاسيكية: -2
يقصد بالنظرية الكلبسيكية النظرية القديمة في تفسير السمكؾ الإنساني. كلقد افترضت النظرية      
العمؿ، كأنيـ   ير قادريف عمى تنظيـ كتخطيطالكلبسيكية مف اختلبؼ نماذجيا بأف الأفراد كسالى، كأنيـ غ
غير عقلبنييف، كأنيـ انفعاليكف، كأنو ليذه الأسباب فالعامميف غير قادريف عمى أداء مياميـ بصكرة سميمة 
كفعالة، كعميو كجب السيطرة عمى ىذا السمكؾ غير الرشيد، فباتت افتراضات ىذه النماذج الكلبسيكية 
في محاكلة السيطرة كالتحكـ في  ني كرشيد كقكم عمى العامميف، كذلؾتؤمف بضركرة فرض نمكذج عقلب
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السمكؾ داخؿ المؤسسات، كسنعرض فيما يمي كؿ مف نمكذج الإدارة العممية، نمكذج العممية الإدارية 
 كالنمكذج البيركقراطي.
 نموذج الإدارة العممية: 2.2
اد كسالى، كأنيـ مدفكعيف فقط مف الناحية كانت افتراضات ىذا النمكذج تعتمد أساسا عمى أف الأفر      
المالية، كأنيـ غير قادريف عمى تخطيط كتنظيـ الأعماؿ المنكطة بيـ، لذلؾ فقد حاكؿ ركاد الإدارة العممية 
الإنساني، كيتنبئكا    (كمف أمثمتيـ فريدريؾ تايمكر كالزكجاف فرانؾ ك ليمياف جمبرت) أف يفسركا السمكؾ 
خلبؿ الإفتراضات السابقة المشار إلييا، فظيرت محاكلاتيـ المتمثمة في مبادئ بو، كيسطركا عميو مف 
الإدارة العممية، كالتي يمكف إجماليا في أنو يمكف السيطرة عمى سمكؾ الناس داخؿ أعماليـ مف خلبؿ 
تصميـ مثالي لمكظائؼ، كمف خلبؿ حكافز مادية كأنو عف طريؽ الدراسة العممية لمكظائؼ يمكف تصميـ 
يقة كحيدة كمثالية لمعمؿ، كتعتبر محاكلات فريديريؾ تايمكر أكؿ محاكلة منظمة في ىذا المجاؿ. كقد طر 
 في الشركات التي عمؿ بيا. كانت ىذه المحاكلات في شكؿ مجمكعة مف التجارب الإدارية
 المبادئ ىي: ، كىذه2222كتبمكرت ىذه التجارب كالمحاكلات ككتابو "مبادئ الإدارة العممية" عاـ 
 يجب تجزئة كظيفة الفرد إلى أجزاء صغيرة، كيجب معرفة أنسب الطرؽ لأداء كؿ ميمة. -
يجب أف يتـ تنظيـ العمؿ في المؤسسة بيف الإدارة كالعماؿ، كتضطمي الإدارة بمياـ تصميـ الكظائؼ  -
 كالأجكر كالتعييف. كيضطمي العماؿ بأداء كتنفيذ المياـ المككمة إلييـ.
المحفزات المادية مف خلبؿ الأجكر كالحكافز ىي ما يسعى إليو الفرد أساسا مف العمؿ، كيمكف دفعو  -
 للؤداء مف خلبليا.
بدراسات الحركة «تمى ذلؾ محاكلات ناجحة مف الزكجيف فرانؾ جيمبرت كليمياف جيمبرت فيما يسمى      
تي يؤدييا العامؿ في عممو ككقت كؿ كىي تمؾ الدراسات التي تقـك ببعث أنكاع الحركات ال »كالكقت
حركة، حيث يتبيف مف تحميؿ ىذه الحركات أف بعضيا يمكف حذفو كالبعض الآخر يمكف دمجو أك 
كأسرع، كاستطاع الزكجاف   اختصاره، أك يمكف إعادة ترتيب الحركات بالشكؿ الذم يؤدم إلى أداء أسيؿ
لكثير مف الشركات. ففتح الزكج مكتب للئستشارات أف يككنا فريقا فيما بينيما لدراسة الحركة كالكقت 
الإدارية كحصمت الزكجة عمى دكتكراه في عمـ النفس ككاف عنكاف رسالتيا "عمـ النفس الإدارم" كذلؾ سنة 
 .5222
كباختصار، يمكف القكؿ بأف مساىمة نظرية الإدارة العممية في أنيا ركزت عمى ضركرة التخصص      




  تحسين أداء الموارد البشريةثقافة المؤسسة في  مكونات دور                  الفصل الثالث
                            
 161
 
 نموذج العممية الإدارية: 2.2
تشابيت الإفتراضات التي استندت إلييا العممية الإدارية مي تمؾ الإفتراضات التي استندت إلييا      
الأسمكب الذم يمكف أف تتبعو المؤسسات لمسيطرة  الإدارة العممية، حكؿ تفسير السمكؾ الإنساني إلا أف
كالتحكـ في السمكؾ الإنساني اختمؼ عف الإدارة العممية. فإذا كانت الإدارة العممية ترتكز عمى كجكد 
تصميـ مثالي أك حد لأداء العمؿ مي الحكافز المادية، فإف نمكذج العممية الإدارية كاف يفترض أنو يمكف 
نساني مف خلبؿ العممية الإدارية كالقكاعد كالأكامر. أم أنو مف خلبؿ تصميـ السيطرة عمى السمكؾ الإ
محكـ لمعمميات الإدارية كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة، كأيضا مف خلبؿ كضي ضكابط محددة 
 للؤداء يمكف السيطرة عمى السمكؾ الإنساني.
اجـ في فرنسا يدعى "ىنرم فايكؿ" الذم قسـ ككاف مف أشير ركاد العممية الإدارية مدير لشركة من     
العممية الإدارية إلى خمسة أنشطة ىي التخطيط كالتنظيـ كالأمر كالتنسيؽ كالرقابة، كبناء عمى ىذه 
 مبدأ يمكف مف خلبليا الإضطلبع بأنشطة الإدارة عمى خير كجو. 02الأنشطة استطاع أف يضي 
 كفيما يمي نذكر الأربعة عشر مبدأ:     
يمكف تحسيف العمؿ مف خلبؿ تقسيـ العمؿ بيف الناس بحيث يككنكف  سيم العمل والتخصص:تق -
 متخصصيف فيو.
كتعني السمطة الحؽ في إصدار الأكامر أما المسؤكلية فتعني مقدار المساءلة  السمطة والمسؤولية: -
 الناجمة عف التمتي بحؽ إصدار الأكامر.
عمى الضبط كالربط ىي أف يطبؽ المدير أنظمة الجزاء إف أفضؿ الطرؽ لمحصكؿ الضبط والربط:  -
 كالعقاب في حالة حدكث أخطاء عمى أف يتـ التطبيؽ بصكرة عادلة.
 تعني أف كؿ فرد يحصؿ عمى أكامره مف فرد كاحد. وحدة الأمر: -
 كتعني أف كحدات التنظيـ لا بد أف تساىـ أنشطتيا في تحقيؽ أىداؼ المشركع. وحدة الهدف: -
كىذا يعني أنو عندما تتعارض مصالح المؤسسة مي  ة المصالح العامة عمى المصالح الشخصية:أولوي -
 مصالح الأفراد، تأتي مصالح المؤسسة في ترتيب متقدـ.
 يجب أف يككف الأجر كالمستحقات مناسبة لكؿ العامميف كالمؤسسة. عوائد العاممين: -
اللبمركزية، في حيف يمثؿ استخداـ السمطات الإدارية أف التعامؿ مي الأفراد يمثؿ نكعا مف المركزية:  -
 نكعا مف الحقكؽ المتمركزة لدل المديريف.
بيف  لابد مف كضكح التبعيات الرئاسية باعتبارىا خطكط السمطة كالإتصالاتالتسمسل الرئاسي:  -
 الرؤساء كالمرؤكسيف كعمى كؿ منيا أف يتبي ىذه الخطط بدقة في عمميات الإتصالات.
عمى المكارد مثؿ الخامات كالأفراد كالأدكات أف تككف في مكانيا في الكقت المناسب لكي تكفر ظام: الن -
 استخداما أمثؿ.
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 لا بد مف تكفير معاممة عادلة لكؿ العامميف. العدالة: -
 لا بد مف تكفير العماؿ بطريقة سميمة حتى يمكف التقميؿ مف احتماؿ تسربيـ. استقرار العمالة: -
 لابد مف تشجيي المبادرة كالإبتكار لضماف تطكير المشركع. ة:المبادر -
 يجب تنمية ركح الجماعة كالتكافؽ بيف العامميف. تنمية روح الجماعة: -
 النموذج البيروقراطي: 2.2
يفترض النمكذج البيركقراطي أف الناس غير عقلبنييف كأنيـ إنفعالييف في أدائيـ لمعمؿ. مما يجعؿ      
الاعتبارات الشخصية ىي السائدة في العمؿ كا  ف الإعتبارات المكضكعية كالعقلبنية اعتبارات كاردة كغير 
عمى السمكؾ   ي لكيفية السيطرة مكجكدة في أداء العمؿ. كلذا انعكس ذلؾ عمى تفسيير النمكذج البيركقراط
الإنساني داخؿ المؤسسات، حيث تقكؿ النظرية بأف ذلؾ سيتـ مف خلبؿ كجكد نظاـ صاـر لمقكاعد 
 كالإجراءات داخؿ المؤسسة.
يعتبر "ماكس فيبر" أكثر العمماء قربا مف الإتجاه البيركقراطي في دراسة الإدارة كالتنظيـ، كلقد اتخذ      
ملبحظتو لسكء استخداـ المديريف لسمطاتيـ، كعدـ الاتساؽ في أسمكب الإدارة دكف كجكد ىذا الإتجاه مف 
 قكاعد حاكمة لمسمكؾ، كليذا بنى "ماكس فيبر" نظريتو في البيركقراطية عمى المبادئ الآتية:
 التخصص كتقسيـ العمؿ ىك أساس الأداء الناجح للؤعماؿ كالكظائؼ. -أ
 يد العلبقات بيف المديريف كمرؤكسييـ.التسمسؿ الرئاسي ضركرم لتحد -ب
 نظاـ القكاعد مطمكب لتحديد كاجبات كحقكؽ العامميف. -ج
 نظاـ الإجراءات ضركرم لتحديد أسمكب التصرؼ في ظركؼ العمؿ المختمفة. -د
 نظاـ مف العلبقات غير الشخصية مطمكب لشيكع المكضكعية كالحياد في التعامؿ. -ق
 مميف يعتمد عمى الجدارة الفنية لمقياـ بالعمؿ.نظاـ اختبار كترقية العا -ك
كيلبحظ أف ىناؾ نزعة مف قبؿ المؤسسات الى استخداـ ىذه المبادئ، كذلؾ بنمك كزيادة حجـ ىذه      
المؤسسات، كمبادئ البيركقراطية في حد ذاتيا ليس فييا ما يعيبيا، إلا أنو عند التطبيؽ نجد أف العامميف 
لمشكمة محؿ التصرؼ لـ يتـ تغطيتيا بكاسطة قاعدة أك إجراء. كما قد نجد يخافكف مف التصرؼ لأف ا
البعض غير مستعديف لممبادرة بتصرؼ جديد، لأف ذلؾ قد يتعارض مي أك يكسر قاعدة مف قكاعد 
 المؤسسة. ليذا تبدأ عيكب النظاـ البيركقراطي في الظيكر كىذه العيكب ىي:
 تضخيـ الأعباء الركتينية. -
 اء العامميف بمصالح المؤسسات، كاىتماميـ فقط باستيفاء الإجراءات.عدـ اعتن -
 شعكر العامميف بأنيـ يعاممكف كالآلات، كانتقاؿ نفس الشعكر لمف يتعامؿ معيـ. -
 الإجراءات كالقكاعد تؤدم إلى تشابو في شكؿ السمكؾ كتكحده، ثـ إلى تحجره مما يزيد الأداء صعكبة. -
 قكاعد كالإجراءات يقضي عمى ركح المبادرة  كالنمك الشخصي.الإعتماد الصاـر عمى ال -
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 نظرية العلاقات الإنسانية: -2
عمى النقيض مف النظرية الكلبسيكية، فقد افترضت العلبقات الإنسانية أف الإنساف مخمكؽ      
إجتماعي، يسعى إلى علبقات أفضؿ مي الآخريف، كأف أفضؿ سمة إنسانية جماعية ىي التعاكف كليس 
في نظرية  التنافس. كبناء عميو انعكس ذلؾ عمى كيفية تفسير السمكؾ الإنساني كالتنبؤ بو كالتحكـ فيو
العلبقة الإنسانية، كمف أىـ ركاد ىذه النظرية "آلتكف مايك" الذم تبنى العلبقات الإجتماعية في مكاقي 
 .1مف أجؿ رفي مستكل معدؿ الإنتاجالعمؿ ك رفي الركح المعنكية لمعامؿ باعتبارىا أىداؼ ميمة للؤفراد 
 ك نظرية العلبقات الإنسانية في الآتي:كيمكف تمخيص أىـ مبادئ النظرية الكلبسيكية الحديثة أ     
 يتأثر الناس في سمككيـ داخؿ العمؿ باحتياجاتيـ الإجتماعية. -
 يشعر الناس بأىميتيـ كذكاتيـ مف خلبؿ العلبقات الإجتماعية بالآخريف. -
ماعية إف التخصص كتقسيـ العمؿ كالإتجاه إلى الآلية كالركتينية في العمؿ تفقد ىذا العمؿ جكانبو الإجت -
 كتجعمو غير مرض لمعامميف بو، كيؤدم إلى الممؿ.
يتأثر الناس بعلبقاتيـ الإجتماعية كبزملبئيـ في العمؿ أكثر مف تأثرىـ بنظـ الرقابة الإدارية كالحكافز  -
 المادية، عمى إعتبار أف الفرد ىك جزء مف الجماعة التي تنتمي إلييا.
سابقة في الحسباف عند تصميـ سياساتيا في التعامؿ مي عمى الإدارة أف تأخذ المبادئ الأربعة ال -
 العامميف، عمى أف تظير ىذه السياسات اىتماما بمشاعر العامميف.
كلقد تأثرت كثير مف سياسات المؤسسات بيذه المدرسة في تككينيا لمسياسات التي تتعامؿ بيا مي      
اذ القرارات، كأنظمة الشكاكل ككضي أسس العامميف، كمف أمثمة ىذه السياسات أنظمة المشاركة في اتخ
أنيا تغالي في  لحميا، كأنظمة الإقتراحات، كالرحلبت كالحفلبت الإجتماعية، كما يعيب ىذه النظرية 
إستخداـ العلبقات الإنسانية، الأمر الذم قد يصؿ إلى التدليؿ أك الافساد، كما أف ىذه النظرية لـ يثبت 
 فعالا عمى إنتاجية العامميف.بالتجربة أف ليا تأثيرا كاضحا ك 
 نظرية العموم السموكية: -2
نتيجة لمعيكب التي ظيرت في نظرية العلبقات الإنسانية، حاكؿ بعض العمماء تطكيرىا بالشكؿ الذم      
يسمح باستخداـ كؿ الجكانب السمككية لمناس لإعطاء تفسيرات أكثر دقة للؤداء الناجح في الأعماؿ، فبينما 
بالغة، فإف النظريات الحديثة ركزت نظرية العلبقات الإنسانية عمى الاىتماـ بمشاعر الناس لدرجة الم
تحاكؿ تعطي تفسيرات كاقعية، مي الإعترافات بالجكانب الإيجابية كالسمبية لكؿ مف سمكؾ الأفراد كسمكؾ 
                                                 
1
 ,detimil noitude nosraep,tnemeganam ecruoser namuH ,rolyaT nehpetS ,llaH aruaL ,notgnirroT kereD 
 .21 p ,8002 ,dnalgnE
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الإدارة، حتى يمكنيا استخداـ كؿ الطاقات السمككية لمناس في أعماليـ، كمف ركاد ىذه الفكرة "كريس 
 إبراىاـ مازلك، كفردريؾ ىرزيرج". إرجيريس، كدجلبس ماكجريجكر ك رنسيس ليكرت ك
 كيمكف تجميي أراء ىؤلاء المساىميف كتمخيصيا في المبادئ الآتية:     
 يختمؼ الناس في حاجاتيـ، فالبعض منيـ تسيطر عميو الحاجات المادية، كالبعض الآخر تسيطر  -
إشباع احتياجاتو المادية الأكلية، عميو الحاجة لمتقدير أك تحقيؽ الذات، كعمى العمـك يبدأ الإنساف بمحاكلة 
ثـ الحاجة للؤماف، ثـ الحاجات الإجتماعية، ثـ الحاجة لمتقدير ثـ الحاجة لتحقيؽ الذات، كقياـ المؤسسة 
 بمساعدة الأفراد في إشباع حاجاتيـ يساعد في إبراز طاقاتيـ كا  مكانياتيـ إلى أبعد حد.
لعمؿ، كىـ يبرزكف طاقاتيـ لكي يشعركا بالكماؿ يسعى الأفراد لأف يككنكا ناضجيف كناجحيف في ا -
 كالنجاح، كذلؾ إذا كاف العمؿ مصمما كمساعدا عمى النجاح.
يسعى الأفراد لأف يككنكا منضبطيف في العمؿ، كلكف الرقابة المباشرة التي قد تفرضيا الإدارة تؤدم ىذا  -
بؿ الإدارة، مي إشعار الناس بأنيـ الشعكر بالإنضباط الذاتي، كعميو فإف الرقابة غير المباشرة مف ق
عمى   مسؤكلكف عف أعماليـ، يمكف أف يعمؽ الإحساس بالإنضباط الذاتي كيشيي حالة مف الرقابة الذاتية
 العمؿ كنتائجو.
ؤسسات أف ػيتميز الناس بأف لدييـ قدر مف الحماس كالدافعية الداخمية لمعمؿ بالأداء المميز، كيمكف لمم -
غبة في العمؿ كالإنجاز، كذلؾ بتكفير أعماؿ كظركؼ مكاتية لإبراز طاقات العمؿ تستفيد مف ىذه الر 
 كالإنجاز.
يسعى الفرد لتحقيؽ تقابؿ كتماثؿ بيف أىدافو كأىداؼ المؤسسة التي يعمؿ بيا، فإف لـ يكف ىناؾ  -
يؽ ىذه تعارض بيف ىاتيف المجمكعتيف مف الأىداؼ، إنطمقت الطاقات النفسية كالقدرات الفردية لتحق
 الأىداؼ.
إف اعتراؼ المؤسسات بالمبادئ الخمسة السابقة يعني اقتناعيا بضركرة كضي ممارسات كسياسات  -
إدارية: تتماشى مي ىذه المبادئ، كمف ضمف ىذه الممارسات كالسياسات الإدارية المركنة في تصميـ 
ـ الإشراؼ المرنة التي تسمح في العمؿ مما يسمح بحريات للؤفراد لإبراز طاقاتيـ كابداعيـ الشخصي، كنظ
لمرقابة، ككضي أنظمة  آف كاحد بكؿ مف شعكر الناس بانضباطيـ الذاتي كأيضا بتطبيؽ نظاـ محكـ
 مف الممارسات.   لتفكيض السمطات كتنمية الميارات في ممارسة السمطة المفكضة، كغيرىا 
أثبتت التجارب أنيا ناجحة إلا أنو كبالرغـ مف أف ىذه النظرية تقدـ مجمكعة مف المبادئ التي      
مازالت ىناؾ عناصر أخرل في العممية الإدارية كالمؤسسات لـ تغطيا النظرية، فقد اىتمت النظرية 
 بالجكانب السمككية مي إغفاؿ العمميات الإدارية كالتنظيمية.
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  :: قواعد السموك في المؤسسةثالثالمطمب ال
 السمكؾ، أنكاعيا،عناصرىا.نتطرؽ في ىذا المطمب لتعريؼ قكاعد 
 قواعد السموك:تعريف    -2
قكاعد السمكؾ ىي تمؾ القكاعد التي تحدد ما ىك السمكؾ الذم يعتبر مناسبا أك غير مناسب مف      
إلى أسمكب  العامميف في ظركؼ معينة، ىذه القكاعد تتككف عبر فترة زمنية يحاكؿ فييا الأفراد الكصكؿ
مف خلبؿ عمميات  المػؤسسػة فيما بينيـ، ككيفية التعامؿ مي المشاكؿ داخؿثابت ككاضح لكيفية التعامؿ 
حكؿ سمكؾ الآخريف أم ىي تحديد  المػؤسسػةالتفاكض مي بعضيـ البعض، كىي تكقعات يحمميا أفراد
 .1معايير التصرؼ الصحيح
لمناسب أك غير ك منو يمكننا تعريؼ قكاعد السمكؾ بأنيا" معايير التصرؼ الصحيح التي تحدد السمكؾ ا 
 المناسب مف العامميف داخؿ المؤسسة".
التي المػؤسسػات  قكاعد سمكؾ معينة يختص فييا باحتراـ الآخريف، ففي ؤسساتكنحف نجد في الم    
لو قكاعد  تككف أكثر تكجيا نحك السمطة كالقكة نجد أف احتراـ مراكز القكة كالرؤساء يمثؿ سمككا أساسيا 
ات المكجية بالناحية الفنية نجد أف ذكم الخبرة كالمعرفة يحصمكف عمى قدر كبير سؤسمعينة، بينما في الم
 .مف الإحتراـ في أسمكب التعامؿ معيـ 
 أنواع قواعد السموك:   -2
 :2كيمكف تقسيـ قكاعد السمكؾ إلى نكعيف
الآخريف،  تحدد السمكؾ المرغكب مثؿ إتقاف العمؿ، الإىتماـ بالمظير، إحتراـقواعد إرشادية:  2.2
 كغيرىا مف أنماط السمكؾ المرغكبة.
ة الكقت،عدـ التعاكف، الإىماؿ، الرشكة، اعتحدد السمكؾ غير المرغكب فيو مثؿ إضقواعد تحذيرية:  2.2
 كغيرىا مف أنماط السمكؾ المرفكضة.
ة كتقـك قكاعد السمكؾ بعدة كظائؼ منيا خفض درجة عدـ التأكد لدل الجماعة لكجكد قكاعد محدد     
لمسمكؾ تمكنيـ مف تكقي سمكؾ الزملبء كتقكـ قكاعد السمكؾ بالتحكـ في تصرفات العامميف كتكجو نحك 
ة، كتدعـ الركابط بيف العامميف، كتساعد الجماعة عمى تجنب المشاكؿ الخاصة بالتفاعؿ ؤسسأىداؼ الم
 . 3بيف العامميف
                                                 
1
العامة لمتعميـ الفني كالتدريب بالتطبيؽ عمى المؤسسة أثر الثقافة التنظيمية عمى تطوير الموارد البشرية إبراىيـ الثكيني،  عبد الكريـ  
الميني، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الممؾ عبد العزيز، كمية الإقتصاد كالإدارة، المممكة العربية 
 .94، ص2009السعكدية، 
2
 .:?َفس انًزجع، ص  
3
 .94، مرجي سابؽ، ص إبراىيـ الثكيني عبد الكريـ  
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 .المػؤسسػةكتتككف قكاعد السمكؾ مف خلبؿ ما يحدده القادة كالأفراد ذكم النفكذ داخؿ      
 :عناصر قواعد السموك  -9
 :1غالبا ما ترتبط قكاعد السمكؾ بأربعة عناصر أساسية تدكر حكليا ىذه القكاعد ىي
 لتككيف قكاعد سمكؾ تدعـ الكلاء لدل الأفراد. مػؤسسػةحيث تسعى كؿ : الكلاء  -
حيث يتـ مف خلبؿ قكاعد السمكؾ تحديد نكعية كشكؿ الملببس المقبكلة التي يرتدييا الأفراد  :الملببس -
 .العامميف
  .حيث يتـ تحديد مستكيات الأداء المقبكلة مف الجماعة: الأداء  -
 حيث يتـ تحديد الأسس التي يتـ أساسيا تكزيي المكافآت. :المكافآت -
 بناءا عمى أكثر مف عنصر منيا: المػؤسسػةلا عف قكاعد السمكؾ في كقد يظير الفرد استقلب     
ة أك جماعة العمؿ، فكمما قؿ انتماء الفرد كمما زاد استقلبلو عف قكاعد ؤسسمستكل انتماء الفرد لمم -أ
 ة.ؤسسالسمكؾ في الم
ميزه في شكؿ عدـ فكمما زادت قكة الفرد كمركزه كمما كاف يميؿ إلى إظيار ت ،طبيعة القاعدة السمككية -ب
 خضكعو لمقكاعد التي يخضي ليا الجميي.
ة، فكمما زادت قكة الفرد كمركزه كمما كاف يميؿ إلى إظيار تميزه في شكؿ مؤسسمركز كقكة الفرد في ال -ج
 عدـ خضكعو لمقكاعد التي يخضي ليا الجميي. 
 أداء الموارد البشرية: حسينتل كأساس تفعيل سموك العاممين: رابعالمطمب ال 
مما لا شؾ فيو أف الأىمية التي يتمحكر حكليا السمكؾ التنظيمي بمختمؼ مدارسو كاتجاىاتو إنما     
يركز عمى ضركرة الإستقرار المؤسسي لطبيعة الأنماط السمككية التي يمارسيا الفرد كالجماعة في ميداف 
النمط السمككي لمفرد أك الجماعة يعزز دكر المؤسسة عممو، إذ أف تمؾ الأىمية تنبي أساسا مف أف معرفة 
في السعي نحك تحقيؽ سبؿ الرضى عف العمؿ مف أجؿ تحقيؽ الكلاء كالإنتماء المؤسسي لمفرد كالجماعة 
أك الخدمات التي تكفرىا  كىذا مف شأنو أف يعزز الدكر اليادؼ لتطكير كتحسيف الإنتاجية المرتبطة بالسمي
 عالية. المؤسسة كبمستكل جكدة
 يساعد في وظيفة تسيير الموارد البشرية: سموك العاممينفهم  -2
  2 إف فيـ السمكؾ التنظيمي لمفرد أك الجماعة مف شأنو أف يساىـ بتحقيؽ الأبعاد التالية:     
الإختيار السميـ للؤفراد العامميف في المؤسسة كتكفير الكظائؼ أك الأنشطة التي تتلبئـ مي قابميتيـ  2.2
 كقدراتيـ الكظيفية.
                                                 
1
 .94ص  ،نفس المرجي  
2
 .49-59خضير كاظـ حمكد لفريجات كآخركف، مرجي سابؽ، ص ص   
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إف الاختيار الرشيد للؤفراد العامميف مف شأنو أف يساىـ في زيادة مستكل الرضا الكظيفي، كىذا  2.9
 ينعكس أثره بكضكح في زيادة الإنتاجية كتحسيف النكعية في الأداء.
رتقبة، كىذا يساىـ التنبؤ بسمكؾ المكارد البشرية في المؤسسة في تحديد الأطر العامة لممكاقؼ الم 2.9
يؤدم إلى كضكح الرؤيا في الآفاؽ التخطيطية لممؤسسة كيقص مف أثر الحدس أك التخميف في الخطط 
 المستيدفة.
يساىـ ذلؾ في تحقيؽ مستكل عالي مف الرقابة كالسيطرة عمى المكارد البشرية مما يؤدم بدكره  2.0
 جالات المختمفة.لتحقيؽ المؤسسة الحفاظ عمى مكاردىا البشرية كتطكيرىا في الم
إف دراسة كتحميؿ سمكؾ المكارد البشرية في المؤسسة مف شأنو أف يساعد في بناء أنظمة الحكافز  2.5
 كبرامج التدريب كالتنمية كالتطكير لممكارد البشرية في المؤسسة.
نية تعزيز دكر الإدارة في تحسيف سبؿ الإتصاؿ الفعاؿ بيف الأفراد كالجماعات كخمؽ علبقات إنسا 2.4
 قادرة عمى إطلبؽ قدرات الآخريف في مجالات العمؿ كالأنشطة المختمفة.
تعزيز دكر التفاعؿ الإجتماعي بيف العامميف، مما يساىـ في بمكرة ركح الكلاء كالإنتماء كخمؽ قكاعد  2.4
 ثقافية تساىـ في تطكير أداء المؤسسة.
تنظيمي لمفرد أك الجماعة في تحقيؽ المؤسسة كمف ىنا يتضح بجلبء الدكر الذم يمعبو فيـ السمكؾ ال     
 بمختمؼ أبعادىا لأىدافيا كفاعميو أداء مكاردىا البشرية.
السمكؾ التنظيمي في تحقيؽ الأبعاد التي تستيدفيا المؤسسة في  كالشكؿ المكالي يشير إلى دكر     
و ذلؾ السمكؾ التنظيمي مف التطكير كالتغيير كالتحسيف المستمر لأداء العامميف لدييا مف خلبؿ ما يمعب
 دكر فعاؿ في ىذا المجاؿ.
 .): دكر السمكؾ التنظيمي في المؤسسة99شكؿ رقـ ( 
 
 السمكؾ التنظيمي يكفر
 الكسائؿ القادرة عمى التأثير
 
 المدراء                                                 الأفراد              
 معرفة كتحميؿ ككصؼ السمكؾ                              د كتغيير السمكؾيساىـ في تحسيف كتأكي  
 الفردم كالجماعي لمعامميف        الفردم كالجماعي بما يساعد في                             
 في المؤسسة                              تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا بكفاءة كفاعمية  
 
إثراء لمنشر  -مفاىيـ معاصرة -السموك التنظيميمكسى المكزم، أنعاـ الشيابي،  كاظـ حمكد لفريجات ،خضير المصدر: 
 .49ص ، 4009كالتكزيي، الأردف، 
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كلذا فإف المستكل المرتبط بدراسة السمكؾ التنظيمي في المؤسسة يأخذ ثلبثة أبعاد ميمة يكضحيا      
 الشكؿ المكالي.
 
 التحميمي لأبعاد السمكؾ التنظيمي): المستكل 09شكؿ رقـ ( 
 





إثراء لمنشر  -مفاىيـ معاصرة -السموك التنظيميمكسى المكزم، أنعاـ الشيابي،  خضير كاظـ حمكد لفريجات ،المصدر: 
 .49ص ، 4009كالتكزيي، الأردف، 
كلذلؾ يمكف القكؿ بأف المتغيرات أك المحاكر الثلبث تعتبر متغيرات مترابطة كمتداخمة كمتلبزمة في      
إطار مختمؼ العلبقات التنظيمية السائدة في المؤسسات عمى مختمؼ أنكاعيا كأبعادىا كأحجاميا 
 التنظيمية.
 تعزيز السموك كأساس لتحفيز العاممين: -2
عمى  -النظرية –مكؾ يمكف إستخداميا في مجاؿ تحفيز المرؤكسيف، تقـكإف نظرية تعزيز الس     
 :  1 أساسيف ىما
 * مفيـك التعمـ، كالذم يمكف تعريفو بأنو "تغير شبو دائـ في السمكؾ نتيجة لمخبرة أك التكرار.
سكؼ  ة* قانكف التأثير، كالذم بمقتضاه يمكف القكؿ بأف "أم سمكؾ تترتب عميو نتائج سارة أك إيجابي
يككف ىناؾ احتماؿ قكم لتكراره أك إعادتو"، ك "أف أم سمكؾ تترتب عميو نتائج غير سارة أك سمبية 





                                                 
1
 .252 -452زاىد محمد ديرم، مرجي سابؽ، ص ص   
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 ): نمكذج نظرية تعزيز السمكؾ 59شكؿ رقـ (
   سمكؾ المرؤكس                                
 نكع التعزيز         استراتيجيات التعزيز                   
 
                                                
* امتدح أداء المرؤكس
 
 تعزيز إيجابي   
                                               
* اقترح زيادة في الأجر
 
 حقؽ كمية الإنتاج                   
 المطمكبة مي نسبة                   
             معيب = صفر                   
تكقؼ عف لـك المرؤكس
 
 تعزيز سمبي                                                                                          
                                            
في سمككيات أخرل غير مرغكبة
 
 إنتاج (أداء) عمى أعمى
 مستكل مف الجكدة
                                            
* تجنب امتداح المرؤكس
 
 تعزيز التجاىؿ                                                                                         
                                            
* لا تقترح زيادة في الأجر
 
 حقؽ كمية الإنتاج              
 المطمكبة مي نسب             
 اليةمعيب ع                 
                                            
* كبخ المرؤكس عمى أدائو
 
 عقاب                                                                                         
 * اقترح حرمانو مف العلبكة                                            
 
           
 .452، ص 2209، دار المسيرة، الأردف، السموك التنظيميزاىد محمد ديرم،  المصدر:
 مبادئ نظرية تعزيز السمكؾ: -
 مف النمكذج السابؽ يمكف ملبحظة أربعة مبادئ أساسية لنظرية تعزيز السمكؾ، كالآتي:     
يؽ ربط السمكؾ مبدأ التعزيز الإيجابي، كالذم مف شأنو أف يؤدم إلى تكرار كتقكية السمكؾ عف طر  -أ
بنتائج ايجابية أك مرغكبة، كابسط مثاؿ عمى ذلؾ المدير الذم يشير برأسو بالمكافقة حيف يقدـ أحد 
 مرؤكسيو تعميقا مفيدا خلبؿ أحد الإجتماعات.
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أف يؤدم إلى تكرار كتقكية السمكؾ مف طريؽ ربط السمكؾ   مبدأ التعزيز السمبي، كالذم مف شأنو -ب
بتجنب تعريض المرؤكس لنتائج غير مرغكبة فييا، كأبسط مثاؿ عمى ذلؾ التكقؼ عف تكبيخ المرؤكس 
 الذم عادة ما يصؿ إلى العمؿ متأخرا عندما يصؿ لمعمؿ في الكقت المحدد.
رار السمكؾ غير المرغكب فيو أك عدـ حدكثو مبدأ العقاب، كالذم مف شأنو أف يؤدم إلى تخفيض تك -ج
كميا عف طريؽ الربط بيف السمكؾ غير المرغكب فيو بنتائج غير مرغكب فييا مف قبؿ المرؤكس كأبسط 
 مثاؿ عمى ذلؾ حرماف المكظؼ الذم يحضر لمعمؿ متأخرا بصفة متكررة مف العلبكة المناسبة أك الترقية.
مف شأنو أف يؤدم إلى تخفيؼ تكرار السمكؾ غير المرغكب فيو ك مبدأ الإخماد أك التجاىؿ، كالذم  -د
عدـ حدكثو كميا عف طريؽ الربط بيف السمكؾ غير المرغكب فيو بالإمتناع عف تقديـ حافز إيجابي، 
عمى ذلؾ الإمتناع  كبالتالي تجاىؿ السمكؾ غير المرغكب فيو عمى أمؿ أف ينتيي مي الزمف. كأبسط مثاؿ
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مف خلبؿ ما سبؽ يمكننا القكؿ بأف ثقافة المؤسسة تمعب دكرا حيكيا في نجاح أك فشؿ المؤسسات،       
فقد تؤدم إلى نجاح المؤسسة إذا ما ساىمت في تشكيؿ قيـ تدفي المكارد البشرية لمعمؿ الجماعي ك 
أف لثقافة المؤسسة  كما ،المشاركة في اتخاذ القرار كتنمية ركح الإبداع ك كذلؾ الإلتزاـ ك العمؿ الجاد 
،  دكر في خمؽ قكاعد سمككية معينة تحدد لمعامميف بالمؤسسة ما ىك السمكؾ المناسب أك غير المناسب
 يـتدعـ الركابط بيف العامميف، كتساعد الجماعة عمى تجنب المشاكؿ الخاصة بالتفاعؿ بينفقكاعد السمكؾ 
ينتج عف ثقافة المؤسسة  كما قد. المؤسسةأىداؼ تحقيؽ نحك  مكارد البشريةسمكؾ ال جػيوتك ك تعمؿ عمى 
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ثقافة  دورو تكممة لمعالجة إشكالية الدراسة المتعمقة ب بعد التطرق لمجانب النظري لموضوع البحث ،     
المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإقتصادية ، سيتناول ىذا الفصل الدراسة الميدانية 
شأتيا، و منو امتلاكيا لرصيد ثقافي نظرا لقدم ن )B.AC.I.NE(مؤسسة  لمبحث إذ وقع الاختيار عمى 
 . الإقتصادي من أىم المؤسسات الإقتصادية الرائدة في المجال أنيا تعتبر معتبر،إضافة إلى
عمى  تم الإعتماد عمى أداة الإستبيان بالدرجة الأولى لمحصول و من أجل إختبار فرضيات الدراسة     
 نتائج و تفسيرىا .المعمومات الضرورية لمتحميل و من ثم الوصول لم
 
       
من خلال ىذا الفصل سنتطرق إلى النقاط التالية:
 
 
      
 المبحث الأول: منهجية الدراسة الميدانية. -
- 
      
 المبحث الثاني:  التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 
- 
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 الميدانية. منهجية الدراسةالمبحث الأول: 
و طريقة  -الإستبيان –مجتمع و عينة الدراسة، و كذلك أداة الدراسة المستخدمة يتضمن ىذا المبحث   
،إضافة ثبات و صدق أداة الدراسة، إضافة إلى مدى خضوع متغيرات الدراسة لمتوزيع الطبيعيإعدادىا، و 
 . في الدراسة للأساليب الإحصائية المستخدمة
 طمب الأول: مجتمع و عينة الدراسة.الم
 تنناول في ىذا المطمب مجتمع و عينة الدراسة .
 مجتمع الدراسة:  -1
جميع المفردات التي تكون إطار البحث المراد دراستو، فيو جميع  " يعرف مجتمع البحث بأنو  
 .1"الأشخاص أو الأشياء المكونة لمدراسة
حيث بمغ عدد عمال  ،)B.AC.I.NE(بمؤسسة موارد البشرية يتمثل مجتمع الدراسة في جميع ال       
عامل موزعين عمى ثلاث مستويات وظيفية، و الجدول الموالي  462:  2014المؤسسة في نوفمبر 
 يوضح ذلك:
 .   B.AC.I.NE:عذد عًال يؤسست ) 08  (جدول رقم 
 النسبة% عدد العمال المستويات الوظيفية
 22.51 611 إطارات
 56.31 401 كمأعوان تح
 31.17 245 التنفيذأعوان 
 001 267 المجموع
 
 المصدر: إدارة الموارد البشرية لممؤسسة.
ٚ٘زا ساعغ  )%70.02 (من خلال الجدول نلاحظ أن أغمبية عمال المؤسسة ىم أعوان التنفيذ بنسبة    
 )%44.10 (الإطبساد ، أِب  )%16.70 (ٌطج١ؼخ إٌشبط اٌظٕبػٟ ٌٍّؤعغخ، إضبفخ إٌٝ أػٛاْ اٌزؾىُ 





                                                 
شش ٚ اٌزٛص٠غ، داس اٌظفبء ٌٍٕ -انًفاهيى و الأدواث –، ينهجيت انبحث في انعهىو الإجتًاعيت و الإداريت أؽّذ ػبسف اٌؼغبف، ِؾّٛد اٌٛادٞ  1
 .044، ص 0014ػّبْ، 
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 عينة الدراسة: -2
مجموعة فرعية من العناصر المختارة من بين العديد من العناصر الممكنة  "تعرف عينة الدراسة بأنيا    
 .1"المكونة لممجتمع الأصمي لإجراء الدراسة عمييا
% ، فالعينة العشوائية يتم  17من مجتمع الدراسة بنسبة  شوائية بسيطةعقامت الباحثة باختيار عينة    
اختيار وحداتيا بالطريقة العشوائية، وىي غالبا ما تكون ممثمة لمجتمع البحث و عاكسة لمحقائق و 
 .2المعطيات، و تعطي فرصة متساوية لجميع الوحدات لكي تكون ضمن العينة المطموب دراستيا
 عامل. 244و منة حجم العينة يكون  6.844= 110÷ )17×462(تحديد حجم العينة =  
استبيان  420استبيان عمى الموارد البشرية لممؤسسة محل الدراسة، و استرجعت الباحثة  244تم توزيع 
استبيانات لعدم استيفائيا لمشروط المطموبة لمتحميل . وبذلك بمغ  2%  ، تم حذف 01.12بنسبة استرجاع 
القيام بتحميل البيانات الأولية لمدراسة باستخدام  تماستبانة. حيث  160لصالحة لمتحميل عدد الإستبيانات ا
 laicoS roF egakcaP lacitsitatS أي SSPS الحزمة الإحصائية لتطبيق العموم الإجتماعية 
 ، و تمت الإستعانة بالأساليب الإحصائية التالية: ecneicS
 الإستبيان. -اة الدراسةمعامل كرونباخ ألفا لقياس مدى ثبات أد 
 معامل الإرتباط  بيرسون من أجل اختبار الصدق البنائي لأداة الدراسة. 
 اختبار خضوع الدراسة لمتوزيع الطبيعي .حساب معامل الإلتواء و معامل التفمطح من أجل  
تخدام مقاييس النزعة المركزية و التشتت، حيث تم اسالتكرارات و النسب المئوية بالإضافة إلى حساب  
 من أجل المتوسط الحسابي من مقاييس النزعة المركزية و الإنحراف المعياري من مقاييس التشتت و ذلك
دراسة اتجاىات أفراد العينة حول فقرات الإستبيان، إضافة إلى المتوسطات المرجحة لمعرفة درجة الموافقة 
 العامة عمى محاور الدراسة.
 ج الدراسة.لمعرفة مدى ملائمة نموذ avonAاختبار  
التابعة في تباط  بين المتغيرات المستقمة  و مصفوفة معامل الإرتباط  من أجل التعرف عمى درجة الإر  
الدراسة، وكذلك درجة الإرتباط بين المتغيرات المستقمة و بعضيا البعض و درجة الإرتباط بين المتغيرات 
 التابعة و بعضيا البعض.
، مع توضيح مستوى المغيرالمستقل في المتغير التابع ار ما يفسرهمقدمعرفة  أجل:من   )  2R(الإنحدار  
 الدلالة.
 
                                                 
1
 .444ٔفظ اٌّشعغ، ص   
2
 .21، ص 2114داس اٌطٍ١ؼخ، ث١شٚد،  -الإشكانياث، انتقنياث، انًقارباث -ينهجيت انبحث في عهى الإجتًاعػجذ اٌغٕٟ ػّبد،   
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 خصائص عينة الدراسة: -3
الخبرة ، سوف نتناول خصائص عينة الدراسة من حيث: الجنس، العمر، المستوى التعميمي، سنوات 
 المستوى الوظيفي.
 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار الجنس 7.0
 موالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار الجنس.الجدول ال   
 :  توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار الجنس.) 21  (جدول رقم 
 
 النسبة % التكرار نوع الجنس
 7614 126 ذكر 
 1692 39 أنثى
 116 116 المجموع
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
، و ىذا راجع لطبيعة  % 2.62ابق نلاحظ أن معظم المبحوثين كانوا ذكورا بنسبة من خلال الجدول الس
النشاط الصناعي لممؤسسة الذي يتطمب عنصر الذكور لمثل ىذا النوع من النشاط. و الرسم البياني 
 الموالي يوضح نسبة الذكور و الإناث في عينة الدراسة.
 العينة وفقا لمعيار الجنس. : رسم بياني يوضح  توزيع أفراد) 67  (شكل رقم 
 
 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
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 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار العمر 7.4
 الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيارالعمر.    
 :  توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار العمر.)  10 (جدول رقم 
 
 النسبة % لتكرار ا العمر
 3696 92 سنة فأقل 19
 16.2 47 39-19
 7627 14 37-17
 2616 12 سنة فأكثر 11
 116 116 المجموع
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
، ثم الفئة % 7627ثٕغجخ  ] 22-12[من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أكبر نسبة ىي الفئة الثالثة 
ثم الفئة الأولى ، % 4.10ثٕغجخ    ] عٕخ فأوضش11[ثم الفئة الرابعة ،  % 1.84ثٕغجخ  ] 27-17[لثانية ا
، ِٕٚٗ ٠ّىٓ اٌمٛي أْ ِؼظُ اٌؼبٍِ١ٓ ثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ٠فٛق عُٕٙ %  2.70ثٕغجخ  ] عٕخ فألً17[
    غ ثبٌخجشح اٌىبف١خ لإٔغبصعٕخ ، ٚ٘زا ٠ؼٕٟ أْ أغٍج١خ ػّبي اٌّؤعغخ ِٓ اٌفئخ اٌؼّش٠خ اٌزٟ رزّز 17
 اٌؼًّ ، إضبفخ إٌٝ أٔٗ ِؤشش ع١ذ ٠ذي ػٍٝ اعزمشاس اٌؼبٍِ١ٓ ثبٌّؤعغخ ِّب لذ ٠ٕؼىظ ػٍٝ رؾغ١ٓ الأداء.
 توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار العمر.الرسم البياني الموالي يوضح  و
 لعمر.: رسم بياني يوضح  توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار ا)  27 (شكل رقم 
 
 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى التعميمي 7.7
 الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى التعميمي
 :  توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى التعميمي.)  00 (جدول رقم 
 النسبة % التكرار  المستوى التعميمي
 .611 23 ثانوي فأقل
 161 3 تقني
 .616 12 تقني سامي
 3696 92 ليسانس
 16. 76 ميندس 
 161 6 ماستر فأكثر
 116 116 المجموع
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 8.11بنسةبة  -ثةانوي فأقةل –دون الجةامعي وى تعميمةي يلاحظ من الجدول أن غالبيةة أفةراد العينةة مةن مسةت
% و أغمبيم أعوان التنفيذ الذين يممكون سنوات خبةرة  طويمةة فةي ىةذا النةوع مةن العمةل  ، يمةي ىةذه النسةبة 
% ثةةةم يمييةةةا مباشةةةرة  حةةةاممي شةةةيادة ليسةةةانس .616أفةةةراد العينةةةة مةةةن حةةةاممي شةةةيادة تقنةةةي سةةةامي بنسةةةبة 
موجةودة فةي إدارة المؤسسةة لمقيةام بالأعمةال الإداريةة لسةير العمةل، تمةي ىةذه % وىم الإطارات ال 3696بنسبة
، إضةافة إلةى أنيةم عمةى العمةل  % ، و ىةي نسةبة كافيةة لاشةراف 16.الفئة حةاممي شةيادة مينةدس  بنسةبة 
%  161. أمةا الفئةة الأخيةرة فيةي حةاممي شةيادة  ماسةتر  بنسةبة  يمثمون حمقة وصل بين الإدارة و الورشات
ي نسةةبة ضةةعيفة جةةدا عمةةى الةةرغم مةةن أىيميةةة حةةاممي الشةةيادات العميةةا خاصةةة فةةي الجانةةب التسةةييري و ىةة
ىةذا قةد يرجةع لسياسةة  العميةا ، ولمؤسسة .إذن نلاحظ النقص في استقطاب الموارد البشرية ذات الشةيادات 
،وعمةةى اكتفائيةةا تعتمةةد عمةةى كميةةة الإنتةةاج بالدرجةةة الأولةةى والتةةي لا تغطةةي السةةوق المحميةةة  المؤسسةةة التةةي
بشةةيادة الإيةةزو كمعيةةار لجةةودة منتجاتيةةا فيةةي بةةذلك لا تتميةةز بةةالطموح نحةةو التحسةةين المسةةتمر لانتةةاج و 
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 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة 7.2
 الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة. 
 د العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة.:  توزيع أفرا) 40  (جدول رقم 
 النسبة % التكرار سنوات الخبرة
 92 .9 سنوات فأقل 1
 1676 72 16-1
 7639 11 16-66
 92 .9 سنة فأكثر 16
 116 116 المجموع
 . SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
في   نوات الخبرة بالمؤسسة محل الدراسة جاءتيلاحظ من الجدول أن توزيع أفراد العينة من حيث س
 عمى التوالي  ، ثم تمييا الفئتين الأولى و الرابعة% 7639عٕخ ثٕغجخ  ] 10-00[الثالثة المرتبة الأولى الفئة 
،  % 1.20عٕخ ثٕغجخ  ] 10-6[، و أخيرا الفئة الثانية %92ثٕغجخ  ]سنة فأكثر  60[ ،]سنوات فأقل  1[
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




ام تبين تراكم الخبرة لدى العاممين بالمؤسسة سواء في مجال الإنتاجي أو الإداري، مما كل ىذه الأرق
توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار و الرسم البياني الموالي يوضح  ينعكس عمى المقدرة في تحسين الإنتاج .
 سنوات الخبرة.




 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى الوظيفي 7.1
 الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى الوظيفي.    
 الوظيفي. :  توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى)  70 (جدول رقم 
 النسبة % التكرار المستوى الوظيفي
 6617 14 عون تنفيذ
 .6.6 69 عون تحكم
 9642 17 إطار
 364 96 إطار سامي
 116 116 المجموع
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
وىذا راجع لطبيعة عمل  % 0.62يلاحظ من الجدول أن أغمب عمال المؤسسة من الفئة المنفذة بنسبة    
أكثر من الإداريين،و ىي مدعمة بأعوان  -من أجل صناعة الكوابل -المؤسسة التي تتطمب أعوان التنفيذ
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 9642جاءت نسبتيم ، و أغمبيم مشرفين عمى أعوان التنفيذ ، أما الإطارات فقد  %.6.6التحكم بنسبة 
 بالتسيير الإداري لممؤسسة و من بينيم% و ىم الفئة المكمفة  364 % و نسبة الإطارات السامية
الميندسين المشرفين عمى تسيير الورشات  و التنسيق بينمتطمبات الورشات و الأعمال الإدارية الموكمة 
 توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المستوى الوظيفي.و الرسم البياني الموالي يوضح  ليم.
 المستوى الوظيفي. العينة وفقا لمعيار: رسم بياني يوضح توزيع أفراد ) 12  (شكل رقم 
 
 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 .  المطمب الثاني: أدوات جمع المعمومات
الإستعانة بوسائل مساعدة و مناسبة تمكنو من  حثاعند إجراء الدراسة الميدانية يتطمب من الب     
و التي يتمكن بواسطتيا من معرفة ميدان الدراسة، و قد تضمن بحثنا الوصول إلى المعمومات اللازمة، 
 ىذا في جانبو الميداني التقنيات التالية:
 المقابمـــة: -0
 مرونتيا.ىا استخداما نظرا لمميزاتيا و تعد المقابمة من الأدوات المنيجية المستعممة لجمع البيانات و اكثر   
ٛعٙخ ٠مَٛ ثٙب فشد ِغ آخش أٚ ِغ أفشاد، ثٙذف ؽظٌٛٗ ػٍٝ أٔٛاع ِؾبدصخ ِ "تعرف المقابمةةة عمى أنيا  
 .1"اٌؼلاطب فٟ ػٍّ١بد اٌزٛع١ٗ ٚ اٌزشخ١ض ِٚٓ اٌّؼٍِٛبد لإعزخذاِٙب فٟ ثؾش ػٍّٟ أٚ ٌلإعزؼبٔخ ثٙ
و في دراستنا ىذه قامت الباحثة بإجراء مقابمة مع أحد المسؤولين  بالمؤسسة محل الدراسة ، وذلك من  
 عمى معمومات لاستعانة بيا في تفسير نتائج الدراسة.  أجل الحصول 
 
                                                 
1
 .817، ص 2114اٌزٛص٠غ ػ١ٓ ٍِ١ٍخ،اٌغضائش،،داس اٌٙذٜ ٌٍطجبػخ ٚ إٌشش ٚ ينهجيت انعهىو الإجتًاعيتثٍمبعُ علاطٕ١خ، ؽغبْ اٌغ١لأٟ ،  
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تقنية  " يعتبر الإستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع المعمومات، فالإستبيان عبارة عن    
مباشرة لطرح الأسئمة عمى الأفراد بطريقة موجية، ذلك أن جميع الإجابات تحدد مسبقا، ىذا ما يسمح 
 .1"ام بمعالجة كمية بيدف اكتشاف علاقات رياضية و إقامة مقارنات كميةبالقي
عمى  إن الدراسة الحالية اعتمدت عمى أداة الإستبيان بالدرجة الأولى لجمع البيانات، ثم الإعتماد    
 المقابلات من أجل تدعيم نتائج تحميل الإستبيان.  
 لقد صمم الإستبيان بالشكل التالي:              
    و يتعمق بالمعمومات الأولية لأفراد العينة، و ىي الجنس، العمر، المستوى المحور الأول: -
 التعميمي، سنوات الخبرة ، المستوى الوظيفي.
 يتعمق بموضوع الدراسة و تم تقسيمو وفقا لمتغيرات الدراسة كمايمي: :المحور الثاني -
سابقة و معدلة حسب أىداف ىذه الدراسة، حيث أن تباين إن أبعاد ىذه الدراسة متبناة من الدراسات ال    
كل دراسة    أبعاد و مكونات ثقافة المؤسسة، فضلا عن عدم الإتفاق عمى مكونات موحدة، حيث تستخدم
الأبعاد و المكونات التي تتفق مع اليدف منيا، وانسجاما مع ىدف ىذه الدراسة سيتم اعتماد أبعاد و 
ي يمكن أن تنسجم مع أداء الموارد البشرية في مؤسسة محل الدراسة، فحسب مكونات ثقافة المؤسسة الت
التي تحدد معايير مجموعة من القيم المشركة وقواعد السموك  "التعريف الإجرائي لثقافة المؤسسة بأنيا 
وىذه الثقافة تكونت عبر تاريخ حياة المؤسسة مما أعطت سمة مميزة لمتنظيم التصرف داخل المؤسسة ،
كل مؤسسة، فيي تعمل عمى مساعدة المؤسسة في التعامل مع الضغوطات الداخمية و الخارجية  داخل
، "التي تتعرض ليا. فالثقافة تمثل روح المؤسسة و البعد الخفي الذي يشكل الطابع المميز لشخصيتيا
 كمايمي: –ثقافة المؤسسة  –فكانت أبعاد المتغير المستقل 
شترك في تعاريف  ثقافة المؤسسة حيث أن القيم تمثل القاسم الم ،البعد الأول: القيم التنظيمية 
المكون الجوىري ليا، و قد تبنى ىذا البعد كثير من الباحثين في مجال الثقافة التنظيمية، من و 
  .)4014مروان محمد النسور، (، )2114عبد الله بن عطية الزىراني، (، )2114،niehs(بينيم: 
" معايير التصرف الصحيح التي تحدد السموك المناسب أو ، باعتبارىا وك البعد الثاني:  قواعد السم 
 .2)9336،nahoM  (، فقد تبنى ىذا البعد غير المناسب من العاممين داخل المؤسسة"
                                                 
1
رشعّخ ثٛص٠ذ طؾشاٚٞ، وّبي ثٛششف، عؼ١ذ عجؼْٛ، داس  -تذريباث عًهيت –ينهجيت انبحث انعهًي في انعهىو الإنسانيت ِٛس٠ظ أغشط،   
 .214، ص 2114اٌمظجخ ٌٍٕشش، اٌغضائش، 
2
 etatS ,sisylanA rof sehcaorppA noisiV larutluC dna noitacinummoC lanoitazinagrO ,nahoM eilseL yraM 
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كل  "و حسب التعريف الإجرائي لو عمى أنو  -أداء الموارد البشرية –و فيما يخص المتغير التابع  
داخل المؤسسة في ضوء الإجراءات و التقنيات التي توجو العمل نحو  عمل يقوم بو المورد البشري
 ."تحقيق الإىداف المطموبة
المواظبة، حجم  و نظرا لمعايير تقييم أداء الموارد البشرية داخل المؤسسة محل الدراسة و المتمثمة في: 
 عاد التالية:العمل، جودة العمل، النظافة، السموك، فقد تم قياس ىذا المتغير من خلال الأب
، دراسة عبد الله بن عطية 4014دراسة مروان النسور   (دراسة  ، كمية العمل:  ثالثالبعد ال 
 .)2114الزىراني 
، دراسة عبد الله بن عطية 4014دراسة مروان النسور   (دراسة  ، جودة العمل:  لرابعالبعد ا 
 .)2114الزىراني 
في  )المعرفة بمتطمبات الوظيفة(ت ضمن بعد و قد جاء، المهارات البشرية:  خامسالبعد ال 
 .2114، دراسة عبد الله بن عطية الزىراني 4014دراسة مروان النسور   دراسة كل من 
في دراسة عبد  )المثابرة و الوثوق(جاءت ضمن بعد ، و قد  البعد السادس: المواظبة في العمل 
دراسة مروان النسور فٟ   )الوظيفةالإلتزام بمتطمبات (،  و بعد 2114الله بن عطية الزىراني 
. و كلاىما يحمل نفس المضمون وىو: الجدية في العمل، القدرة عمى تحمل المسؤولية، 4014
 انجاز الأعمال في مواعيدىا، الإلتزام بالدوام، مدى الحاجة لاشراف.
 و الجدول الموالي يوضح أبعاد الإستبيان مع تحديد أرقام فقرات كل بعد. 
 : أثؼبد الإعزج١بْ.)   20   (جدول رقم 
 أرقام الفقرات أداء الموارد البشرية أرقام الفقرات ثقافة المؤسسة
 19-79 كمية العمل 16-6 القيم التنظيمية
 17-49 جودة العمل
 17-67 الميارات البشرية 99-16 قواعد السموك
 37-17 المواظبة في العمل
 تصميم الإستبيان.يجة النيائية لالنتالباحثة بالإعتماد عمى من إعداد 
          و لغرض تحقيق أىداف ىذه الدراسة اعتمدنا في تصميم الإستبيان عمى مقياس ليكرت         
مع  و يؤكد عمى التمييز بين مدى قوة توافق المفردة  trekiLالخماسي ، و ىو مقياس باسم الباحث 
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إلى علاقة قوية  -طردية -لمستويات من علاقة قوية موجبةالخيار أو العبارة أم غير ذلك، و ذلك بتحديد ا
 . و الجدول الموالي يوضح مقياس ليكرت.1و يعتبر من أكثر المقاييس استخداما -عكسية –سالبة 
 : ِم١بط ٌ١ىشد اٌخّبعٟ.)   10   (جدول رقم 
 1 2 3 4 5 الدرجة
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة المستوى
 97.1-00.1 95.2-08.1 93.3 -06.2 91.40-04.3 00.50-02.4 حسابيلمتوسط الا
 el ed eigolodohtéM ,trebiloJ nialA ,noaH ehpotsirhC ,dnalettoG divaD, terre P dravaG eruaL-eiraMالمصدر: 
  .8002 ,siraP , ecnarF, noitacude  nosraep ,noitseg ed secneics ne esèht as uo eriomém nos rissuér : ehcrehcer
 : ثبات و صدق أداة الدراسة. لثالمطمب الثا
في ىذا المطمب نتناول ثبات و صدق أداة الدراسة، إضافة إلى مدى خضوع متغيرات الدراسة لمتوزيع   
 الطبيعي.
 ثبات أداة الدراسة : -1
من الجدول الموالي أن كل  لفا لقياس الإتساق الداخمي، حيث نلاحظكرونباخ ألقد استخدم مقياس 
باستثناء  828.1و  272.1%، حيث تراوح بين 16لفا فاق كرونباخ أالأبعاد حققت الثبات باعتبار 
و قبل ثباتو باعتبار أن بعض الدراسات  061.1لفا  لو ب كرونباخ أبعد كمية العمل الذي قدر  
 .%، و بيذا نقول أن ثبات الأداة محقق 11الإحصائية تسمح بنسبة 
 :  ثبات أداة الدراسة.) 60  (جدول رقم 
 كرونباخ ألفا عدد الفقرات المتغير
 .4.61 76 القيم التنظيمية
 94.61 .6 قواعد السموك
 12361 29 ثقافة المؤسسة
 61161 9 كمية العمل
 37461 7 جودة العمل
 61461 1 الميارات البشرية
 39461 7 المواظبة في العمل
 41.61 16 شريةأداء الموارد الب
 .SSPSلمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 
                                                 
1
 ، داس ؽبِذ ٌٍٕشش SSPSينهجيت و أسانيب انبحث انعهًي و تحهيم انبياناث باستخذاو انبرنايج الإحصائيدلاي اٌمبضٟ، ِؾّٛد اٌج١برٟ،   
 .810، ص 8114ٚاٌزٛص٠غ ، الأسدْ، 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 صدق أداة الدراسة: -2
 تم اختبار صدق أداة الدراسة من خلال كل من الصدق الظاىري و الصدق البنائي.
فمن أجل اختبار صدق أداة الدراسة ظاىريا، تم توزيع الإستبيان عمى مجموعة من الأساتذة       
من أجل تحكيم الأداة، ووفقا لآراء المحكمين قامت الباحثة بإجراء ما  ) 41انظر الممحق رقم  (معيينالجا
 .)01انظر الممحق رقم   (يمزم من تغييرات، و تم إعداد الإستبيان في صورتو النيائية 
   nosraeP   فمذ لبِذ اٌجبؽضخ ثؾغبة ِؼبًِ الإسرجبط )صدق الإتساق الداخمي   (أِب اٌظذق اٌجٕبئٟ    
ث١ٓ وً فمشح ِٓ فمشاد الإعزج١بْ ٚ اٌجؼذ اٌزٞ رٕزّٟ إٌ١ٗ، ٚ اٌغذاٚي اٌّٛاٌ١خ رج١ٓ ِؼبِلاد الإسرجبط ػٕذ 
 فألً.  01.1ِغزٜٛ دلاٌخ 
 :  معامل الإرتباط بين كل فقرات لبعد الأول و البعد الذي ينتمي إليو.) 20  (جدول رقم 









 11161 72461** 6
 11161 77161** 2
 11161 21.61** 9
 11161 11161** 7
 11161 12461** 1
 11161 14761** 1
 11161 21161** 4
 11161 .9161** .
 11161 13461** 3
 11161 19461** 16
 11161 96.61** 66
 21161 27261** 26
 71161 62261** 96
 11161 11961** 76
 فأقل. 01.1**دال عند مستوى دلالة 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 :  معامل الإرتباط بين كل فقارات البعد االثاني و البعد الذي ينتمي إليو.) 80  (جدول رقم 









 11161 76261** 16
 11161 31761** 46
 11161 43761** .6
 11161 99961** 36
 11161 71161** 12
 11161 16961** 62
 11161 36161** 22
 11161 61761** 92
 11161 62461** 72
 11161 99161** 12
 11161 21161** 12
 11161 16161** 42
 11161 .1461** .2
 11161 34461** 32
 11161 1.161** 19
 11161 72461** 69
 11161 97461** 29
 11161 .3161** 99
 فأقل. 01.1**دال عند مستوى دلالة 





دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 فقارات البعد الثالث و البعد الذي ينتمي إليو. :  معامل الإرتباط بين كل) 20  (جدول رقم 






 11161 17461** 79
 11161 24461** 19
 11161 11461** 19
 فأقل. 01.1**دال عند مستوى دلالة 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 
 :  معامل الإرتباط بين كل فقارات البعد الرابع و البعد الذي ينتمي إليو.) 14  (جدول رقم 






 11161 32.61** 49
 11161 41461** .9
 11161 13161** 39
 11161 96.61** 17
 فأقل. 01.1**دال عند مستوى دلالة 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 :  معامل الإرتباط بين كل فقارات البعد الخامس و البعد الذي ينتمي إليو.) 04  (جدول رقم 






 11161 7.161** 67
 11161 46.61** 27
 11161 73461** 97
 11161 11161** 77
 11161 .1161** 17
 فأقل. 01.1**دال عند مستوى دلالة 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 :  معامل الإرتباط بين كل فقارات البعد السادس و البعد الذي ينتمي إليو.) 44  (جدول رقم 





 العمل المواظبة في
 11161 19461** 17
 11161 46.61** 47
 11161 42.61** .7
 11161 24161** 37
 فأقل. 01.1**دال عند مستوى دلالة 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
ة أن جميع قيم معامل إرتباط كل فقرة من الفقرات مع البعد الذي تنتمي نلاحظ من خلال الجداول السابق  
فقد تم حذفيا لأنيا  10فأقل ، ماعدا الفقرة رقم  01.1إليو موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي
 ، وبالبعد الذي تنتمي إليو ليس ليا دلالة إحصائية 10لم تحقق الصدق البنائي، إذ أن علاقة الفقرة 
 بالتالي فإن فقرات الإستبيان صادقة لما وضعت لقياسو.
 
 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: -3
بالنسبة لتوزيع البيانات كما ىو موضح بالجدول الموالي فيي موزعة توزيع طبيعي بحيث أن معامل  
حصور م Sisotrukمعامل التفمطح و ىذا مقبول، وكذلك  7و7-محصور بين   ssenwekSالإلتواء 
فٟ رؾذ٠ذ اٌّغبي اٌّغّٛػ ثٗ  1)   S.ihahstalwoD & Q.oaC(وىذا استنادا إلى دراسة  2و  -2بين 











                                                 
1
 ygolonhcet noitamrofni dna  esirpretne lautriv neewteb tnemngila  fo tcapmi ehT, S.ihahstalwoD & Q.oaC 




دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 :  نتائج اختبار خضوع الدراسة لمتوزيع الطبيعي .) 74  (جدول رقم 
 
 التفمطحمعامل  معامل الإلتواء المتغير
 الخطأ المعياري القيم الإحصائية يالخطأ المعيار  القيم الإحصائية
 14961 -21161 3.661 1.661 القيم التنظيمية
 14961 11661 3.661 12161 قواعد السموك
 14961 -72661 3.661 .4661 ثقافة المؤسسة
 14961 .1766 3.661 -17.61 كمية العمل
 14961 11169 3.661 -11266 جودة العمل
 14961 21166 3.661 -71461 الميارات البشرية
 14961 31167 3.661 -19766 المواظبة في العمل
 14961 4..67 3.661 -62166 أداء الموارد البشرية
 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
من خلال الجدول السابق نلاحظ أن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، حيث نجد قيم معامل      
، و  261.2و  -411.1، و قيم معامل التفمطح محصورة بين180.1و  -172.0الإلتواء محصورة بين 
 ىذا ما يسمح لمباحث بمتابعة تحميل نموذج الدراسة.
و الأشكال البيانية الموالية توضح خضوع متغيرات الدراسة لمتوزيع الطبيعي، إذ نلاحظ انتشار قيم  









دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 








 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 : منحنى  يوضح خضوع متغير قواعد السموك  لمتوزيع الطبيعي .) 42  (شكل رقم 
 
 
 .SSPSعتماد عمى مخرجات نظام المصدر: من إعداد الباحثة بالإ
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 








 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 





 .SSPSالباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام المصدر: من إعداد 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 : منحنى  يوضح خضوع متغير جودة العمل  لمتوزيع الطبيعي .) 12  (شكل رقم 
 
 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 




 .SSPSدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام المص
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 









 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 




 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 .)   B.AC.I.NEببسكرة (  تعريف بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية: الثاني لمبحث ا
) ،الييكل التنظيمي ليا بالإضافة  B.AC.I.NE نتطرق في ىذا المبحث إلى تعريف مؤسسة(        
 رة عن خوصصة المؤسسة .إلى إلقاء نظ
 صناعة الكوابل الكهربائية. المطمب الأول : تعريف مؤسسة
ميزة تنافسية ليا تمكنيا من تحسين  0112:1114يعتبر حصول المؤسسات عمى شيادة الإيزو        
مؤسسة صناعة الكوابل   مستوى تنافسيتيا و زيادة مكانتيا في السوق المحمية و الأجنبية،  و تعد
قتصادية الرائدة في الحصول عمى ىذا النوع إحدى المؤسسات الإ)   B.AC.I.NEبائية ببسكرة ( الكير 
 .)71انظر الممحق رقم( -0112:1114شيادة الإيزو  -من الإشياد  
سنتطرق في ىذا المطمب لممحة تاريخية عن المؤسسة الأم  ثم نسمط الضوء عن المؤسسة بعد أن    
 .لأم أصبحت مستقمة عن المؤسسة ا
 ) B.AC.I.NE(  نشأة مؤسسة  -1
  دلعقو ا مجموعة منCELENOS( ( مؤسسة أبرمت B.AC.I.N.E لإنشاء مؤسسة        
 مع عةدة مؤسةسات أجةنبية ووطةنية منةيا:
 . %16المؤسسات الوطنية : مساىمتيا *
 تكةفمت بأشغةال اليندسةة المدنيةة.:  REDIS-INEG -
 اكةل الحةديةديةة.اىةتمت باليي:  LATEMITAB -
 أسنةدت ليا ميمةة تجةييةز الوحةدة بالإنةارة .:  LETINE -
 إىتمت بالتكييف و التيوية .:  CETENE -
 : أوكةمت ليا ميمةة الدىةن والطةلاء. PNE  -
 .%12مساىمتيا تقدر بة:  :* المساىمات الأجنبية 
ع ،تكةفمت بدراسةة وتجةييز المشةروع من ألمانيةا مختصة ف إنشاء ىذا النوع من المشاري : TEKS -
 بالآلات والمعةدات وتكةوين اليةد العامةمة المحمةية بألمةانيةا.
 من يوغسلافيا سابقا ميمتيا تةركةيب الآلات .:  TROPMI-TSEVNI -
 من فرنةسا اىةتمت بدراسةة أشغةال اليندسةة المدنيةة كمفت بإعداد اليياكل القاعدية. : GRELEGOS -
 : مؤسسة بمجيكية إختصت في التركيب و المراقبة لأجيزة الإنتاج . ETTOCONEV -
إلى عدة مؤسسات  CELENOSجزأت مؤسسة الاقتصادية ، ت ىيكمة المؤسسة العمومية ةداو بإع
 كالتالي :
 المؤسةسة الوطةنية لصنةاعة الأجةيزة الإلكتةرونية : E.I.N.E -
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 لكيةربائي.مؤسةسة توزيةع العةتاد ا :L.E.M.I.D.E -
 :المؤسةسة الوطةنية لمصناعةات الكيرومنةزلية. M.E.I.N.E -
 ةسة الوطةنية لصناعةة البطةاريات.المؤس :C.E.P.I.N.E -
 : المؤسةسة الوطةنية لصنةاعة الكوابةل مقةرىا بالعاصمةة.  B.AC.I.N.E -
  ربائية و بيذا أصبحت المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكي ذات شخصية قانونية 
مقرىا الجزائر العاصمة، انبثقت عنيا  7820/01/01المؤرخ في  78/14مستقمة بمقتضى المرسوم رقم 
 ثلاث مؤسسات:
مؤسسة جةسر قسنطةينة: مخةتصة بصنةاعةة الكوابةل والأسةلاك الكيربائيةة ذات الضغةط المنخةفض  -
 طن سنةويا. 11164والمتوسةط ، بطةاقةة إنتاجةية قةدرىا 
سة واد السةمار بالحةراش: مخةتصة في صناعةة الكوابةل والأسةلاك الياتفةية، وتبةمغ طاقةتيا الإنتاجةية مؤس-
 طن سنةويا. 11111
مؤسسة بسكةرة : المختصة في صناعة الكوابةل الكيربائيةة بأنواع متعددة و تصل طاقةتيا الإنتاجةية -
 كونيا المؤسسة محل الدراسة .طن سنةويا،و ىي التي سنتطرق إلييا بالتفصيل  11684
 
   بسكرة : – فرع جنيرال كابل  مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية تعريف -2
تقع المؤسسة بالمنطقة الصناعية و تعد من اكبر المصانع عمى المستوى الوطني و الإفريقي في          
مل ورشات الإنتاج و كذا ىكتار مغطاة ، وتش 40ىكتار منيا  42مجال تخصصيا ، تتربع عمى مساحة 
 موزعين كمايمي :462حوالي  2014مباني الإدارة ، ويبمغ عدد عماليا بتاريخ  نوفمبر 
 .600الإطارات:  -
 .210أعوان التحكم:  -
 .271أعوان تنفيذ: -
ث أما بالنسبة لمطاقة التشغيمية التي تستعمل في المؤسسة فيي الطاقة الكيربائية بالدرجة الأولى ، حي     
 تعتمد عمى منبعين لمتغذية ىما :
 .VK16منبع من مدينة المسيمة عن طرق سونمغاز ببسكرة و قيمتو تساوي  -




دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 المطمب الثاني : نشاط المؤسسة ،مراحل إنتاجها و أهدافها .
 :  ) B.AC.I.NE( سة مؤس نشاط -1
 يقتصر نشاط المؤسسة في إعداد و إنتاج الكوابل الكيربائية بمختمف أنواعيا :   
فولط،  112و 114ضغطيا بين  اوحر تي  تستخدم في المباني  :)seuqitsemoD(كوابل منزلية  1-1
 نوع. 240شمل ىذه المجموعة حوالي ت، و CVPتصنع من مادة النحاس والعزل يكون بمادة 
فولط، وتصنع من مادتي  0001إلى  006يتراوح ضغطيا بين : )sleirtsudnI(كوابل صناعية  2-1
 نوع. 07، وتشمل المجموعة  CRPأو  CVPبمادتي  وتعزلالنحاس والألمنيوم، 
 11117إلى  1110يتراوح ضغطيا من ): snoisnet sneyoMكوابل ذات الضغط المتوسط ( 3-1
 نوع. 07وتشمل حوالي  CRPنيوم، وتعزل بمادة فولط، تصنع من النحاس والألم
 فولط. 00003يفوق ضغطيا : مرتفعكوابل ذات الضغط ال 4-1
يتكون من   SGAو يصنع ىذا النوع من الكوابل من الألمنيوم و خميط يسمى بل التوزيع : كوا 5-1
 . نوع 10يقارب  المغنزيوم و السيميسيوم و الألمنيوم و يشمل عمى ما
و  فولط و تصنع من الألمنيوم و النحاس 11144يقدر ضغطيا حوالي ير معزولة : كوابل غ 6-1
 أنواع .10تستخدم في نقل الكيرباء عبر مناطق مختمفة و تشمل ما يقارب 
 2220 -8220وبعد إعادة الييكمة استطاعت المؤسسة إنتاج أنواع جديدة من الكوابل سنة  
reica ULA)celemlAمنيا
  ) B.AC.I.NE( 4
 تمر عممية إنتاج الكوابل بالمؤسسة بعدة مراحل و ىي :
 منيوم عن طريق تمديده.مرحمة القمد: وىي عبارة عن تقميص سمك النحاس أو الأل -
 مرحمة الظفر: و ىي تجميع عدد معين من الأسلاك . -
 مرحمة العزل: و ىي عممية تغميف الأسلاك. -
 مرحمة التجميع: و ىي عممية ضفر الأسلاك معزولة. -
 مرحمة التسميح أو التذريع :و ىي عممية تمفيف لشريط واقي يحمي الكوابل من الضغوط الخارجية . -
 التغميف : و ىي آخر عممية و تتمثل في تغميف التسميح أو الشريط الواقي . مرحمة -
 
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 :  ) B.AC.I.NE( أهداف مؤسسة  -3
 البقاء كمورد رئيسي ضمن قطاع النشاط لكي تحض بالإشراف الدولي . -
 إدخال التكنولوجيا الجديدة و المتطورة في ميدان صناعة الكوابل الكيربائية . -
 استمراريتيا و مواجيتيا. المحافظة عمى -
 تخفيض نسبة استراد الكوابل و تمبية احتياجات السوق . -
 المساىمة في تحسين الميزان التجاري لمدولة و إدخال العممة الصعبة . -
 خمق فرص تسويق و إرضاء العملاء و الحفاظ عمييم و كسب ثقتيم. -
 المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لممؤسسة .
ييكل التنظيمي لممؤسسة عبارة عن مخطط يوضح مختمف المستويات و الوظائف و العلاقات ال        
 المختمفة بين الوظائف الموجودة بشكل متسمسل و تصاعدي ، ويمكن تقسيم ىذه المستويات إلى:
 المديرية العامة:  -1
ة والتنسيق بين مختمف تقوم بالإشراف عمى مختمف المديريات الفرعية والمتابع و ىي أىم مدرية        
 ستشارية مكونة من:إمياميا وذلك بمساعدة مجموعة 
 مكمف بالشؤون القانونية والنزاعات: -2
بين المؤسسة والموردين أو ييتم بمعالجة وحل النزاعات الداخمية بين العمال والإدارة، والخارجية         
 .زبائنيا 
 : المسؤول عن تسير الجودة -3
 ؤول عن كل ما يتعمق بالجودة بالمؤسسة كما يندرج تحتو مندوب عن البيئة.وىو المس       
 : مساعد المدير لممراجعة الداخمية -2
 يقوم بالمراجعة المحاسبية و المراقبة المالية لممؤسسة .        
 :و الإتصال  لإعلاممساعد المدير ل -5
ق بالجانب الاتصال مع أطراف خارج ىو الناطق الرسمي باسم المؤسسة يقوم بكل ماىو متعم      
 المؤسسة.
 المديرية التقنية:  -6
 دوائر ىي: ثلاثميمتيا الرئيسية تسيير عممية الإنتاج وتضم          
 رئيس مشروع الإعلام الآلي: 1-6
و تتمثل ميمتو في الخدمات التي ات السريعة عمى المستوى المحمي و الدولي ر وذلك بمواكبة التطو       
 يد منيا المؤسسة بالنسبة لمختمف النشاطات لمراقبتيا و تقييميا و معرفة النقائص.تستف
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 دائرة دائرة التكنولوجيا و مراقبة الجودة: 4-6
مطابقتيا لممواصفات و المقاييس المعمول بيا ، و مراقبة  الجودة ، تقوم بمراقبة المنتوجات و مدى       
ل و خارج الوطن و فقا لممعايير التي تستند عمييا مواصفات الشراء و أيضا مراقبة المواد المشتراة من داخ
من أجل التأكد من أنيا صالحة للاستعمال و ىذا عن طريق مصالحيا الثلاث ( مصمحة التكنولوجيا ، 
 مصمحة المخابر، مصمحة التجارب).
 : دائرة الصيانة 3-6
، وسائل النقل ، التكييف ة: الآلات الميكانيكي تشمل الأعمال المتعمقة بحماية و صيانة وسائل الإنتاج    
التنظيمية،     ، و تأمين الطاقة الكيربائية، و تشرف عمى المصالح التالية: ( مصمحة المناىج و المراقبة 
، مصمحة صيانة العتاد النقل و التكييف ، مصمحة تسير مخزونات ،قطع ةمصمحة الصيانة الميكانيكي
 الغيار ،أخرى )
 الشراء : مديرية -2
إلى ىذه المدرية كانت سابقا مدمجة تقوم بتنسيق و مراقبة كل النشاطات المتعمقة بالمشتريات و نشير     
مع المدرية التجارية و ىي تشمل دائرة الشراء و التي بدورىا تضم مصمحة المشتريات المحمية و إطارات 
 المشتريات المستوردة 
 : رية التجاريةيالمد -0
طابع تجاري و تتكون من دائرة تسير المنتوج النيائي التي بدورىا تتكون من مصمحة المنتوج وىي ذات    
 الممحق بالإضافة إلى ذلك فإن المدرية التجارية تتكون من إطار التسويق و الإطارات التجارية.
 مديرية المالية والمحاسبة: -9
و المحاسبي  ة واضحة عن الوضع الماليتيتم بتسجيل العمميات المالية والمحاسبة لإعطاء صور       
             مصمحة  و تشمل عمى مصمحة المحاسبة العامة ، ومصمحة المحاسبة التحميمية، لممؤسسة،
 المالية ، مصمحة الميزانية .
 مديرية الموارد البشرية والوسائل: -81
و توفير الشروط العاممين، تأىيل صلاحيتو و  بتنظيم عمل الدوائر والمصالح والتأكد من قوم ت     
 تتكون من :كذا تأمين محيط عمل خال من المخاطر و و ، الحسنة لمعامل (الترقية ،الانتقاء، التكوين،...) 
و  دائرة المستخدمين و التكوين: و التي تضم مصمحتي تسيير المستخدمين، و مصمحة التكوين -
 الخدمات الاجتماعية.
شرية و الوسائل من مصمحة الرقابة و الأمن، و مصمحة الوسائل العامة، و كما تتكون مدرية الموارد الب
 مصمحة صيانة المباني.
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 : رية الاستغلاليمد -11
 و ىي التي تتعمق بسير المنتوج اليومي ، وىي تضم :       
دائرة التخطيط وتسير المنتوج: تتكون من إطارات التخطيط ، مصمحة تسير مخزون المواد الأولية و  -
 لاستيلاك ا
، مصمحة العزل و CRPدائرة إنتاج الكوابل : تتكون من (مصمحة القمد و الظفر، مصمحة العزل بمادة  -
 )CRP، مصمحة التجميع و التمفيف بمادة CVPالتغميف بمادة 
، مصمحة صنع البكرات CVPدائرة إنتاج الممحقات:تتكون من مصمحة المنافع، مصمحة إنتاج حبيبات -
 ). 48(  وشكل الييكل التنظيمي لممؤسسة موضح في الممحق رقم   و الاسترجاع.
 
 .)B.AC.I.NE(المطمب الرابع : خوصصة مؤسسة 
بما أن المؤسسات العامة تشكل العمود الفقري لمعظم الدول النامية ، فمن المنطقي أن تتجو   
اقتصادي شامل، و قد استخدمت الدول  الأنظار لإصلاح تمك المؤسسات كجزء من برنامج إصلاح
النامية أساليب مختمفة لإصلاح مؤسسات القطاع العام و من اىم تمك الأساليب و أكثرىا استخداما ىو 
 أسموب الخوصصة .
تعرف الخوصصة عمى أنيا " نقل ممكية أو إدارة نشاط ما إما جزئيا أو كميا من القطاع العام إلى     
 . 1القطاع الخاص" 
عمى أثر قرار   B.AC.I.NEجاءت خوصصة  مؤسسة صناعة الكوابل الكيربائية ببسكرة        
إلى مؤسسة خاصة جزئيا و ذلك بعد إعطاء رئيس سياسي أدى إلى تحويل ممكية مؤسسة عمومية 
 الحكومة الضوء الأخضر لبيعيا عمى الرغم من النجاح الذي تحققو .
 و ىي :  B.AC.I.NEقدمت ثلاث عروض لشراء مؤسسة   
 عرض فرنسي من مؤسسة نيكسونس. -0
 عرض سعودي من مؤسسة جدة كابل . -4
 عرض أمريكي من شركة متعددة الجنسيات جنرال كابل . -7
 وبعد عممية دراسة العروض تم اختيار عرض مؤسسة جنرال كابل . 
ن المؤسسة ، ابرم العقد في ولاية بسكرة بي 8114ماي  04تمت عممية تحويل الممكية بتاريخ         
و الطرف الثاني ىو مالك مؤسسة جنرال كابل ، حيث بيعت –المؤسسة الأم  – euqelebeuQالقابضة 
                                                 
  1- فالح أبو عامرية ، الخوصصة و تأثيراتها الاقتصادية، دار أسامة ، عمان ، 8114، ص 2.
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لمدولة تقريبا ما يعادل قيمة الأراضي فقط و من  %17 وبقيتelbac lareneg لة: %12مؤسسة بنسبة 
 ة معينة .أىم شروط العقد : بقاء نشاط المؤسسة عمى حالو و كذلك عدم تسريح العمال لفتر 
 لكن السؤال الذي يطرح نفسو :  
 ىل بإمكان الدولة استرجاع ممتمكاتيا إذا لم يكن فيو احترام لشروط العقد التي تم الاتفاق عمييا ؟    
 إلى مجموعة من الآثار أىميا :   .B.AC.I.NEأدى خوصصة مؤسسة 
 مميون دج 1010إلى  مميون دج 118زيادة رأسمال المؤسسة من  -
 ) في جميع elbac lareneg elailifاحتفاظ المؤسسة باسميا التجاري مع إضافة كممة ( تم -
 للاستفادة منو في تعامميا مع زبائنيا. ، اوثائقي
 تذمر العمال و عدم رضائيم . -
 حممة جماعية لطمب التقاعد المسبق بسبب: -
 الخوف من قوانين ردعية . -       
لتقاعد الحالي الذي يقضي بأن يعطى العامل عند تقاعده المسبق مبمغ                      الاستفادة من قانون ا -       
 شيرا من راتبو بالإضافة عمى مرتب التقاعد الذي يأخذه شيريا. 60إجمالي قدره 
باستعمال البريد الإلكتروني   elbac lareneg elailifوتتم عممية تسيير المؤسسة من طرف        
إلى  العمل ، وا  عطاء الأوامر و التوجيات ...الخ ، بالإضافة إلى انتقال بعض المسؤولين لمعرفة سير
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 المبحث الثالث:  تحميل و تفسير نتائج الدراسة.
،  اختبار مدى  نة نحو محاور الإستبياناتجاىات أفراد العينتطرق في ىذا المبحث لتحميل و تفسير       
اختبار علاقة الإرتباط بين متغيرات الدراسة، تحميل علاقات  –صلاحية النموذج ، مصفوفة الإرتباط 
  تفسير النتائج و الإقتراحات. الأثر لإختبار فرضيات الدراسة بالإضافة إلى
 ور الدراسة.المطمب الأول : تحميل و تفسير اتجاهات أفراد العينة نحو محا
التكرارات و دراسة اتجاىات أفراد العينة حول فقرات الإستبيان، و ذلك بحساب يتناول ىذا المطمب       
النسب المئوية لكل فقرة بالإضافة إلى المتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري، درجة الموافقة الكمية و 
 ترتيب كل فقرة في كل بعد مع التحميل و التفسير.
 ثقافة المؤسسة: ميل اتجاهات أفراد العينة نحو محور تح  -1
و المتمثمة في  -ثقافة المؤسسة –سيتم دراسة اتجاىات أفراد العينة حول فقرات أبعاد المحول الأول      
 :القيم التنظيمية و قواعد السموك
 :  تحميل فقرات البعد الأول المتعمق بالقيم التنظيمية 0.0
 الخاصة بفقرات بعد القيم التنظيمية في الجدول التالي: يمكن أن نمخص النتائج 



















 70 متوسط 834.1 212.3 33 42 61 95 33 التكرار 10
 02 5.41 7.9 8.53 02 %
 40 عال 331.1 426.3 31 61 22 38 13 التكرار 20
 9.7 7.9 3.31 3.05 8.81 %
 01 متوسط 552.1 549.2 52 14 53 64 81 التكرار 30
 2.51 8.42 2.12 9.72 9.01 %
 60 متوسط 962.1 723.3 32 12 42 37 42 التكرار 40
 9.31 7.21 5.41 2.44 5.41 %
 31 متوسط 622.1 426.2 73 24 54 82 31 التكرار 50
 4.22 5.52 3.72 71 9.7 %
 50 عال 561.1 755.3 41 91 32 97 03 التكرار 60
 5.8 5.11 9.31 9.74 2.81 %
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 41 منخفض 771.1 794.2 93 15 73 03 8 ارالتكر  70
 6.32 9.03 4.22 2.81 8.4 %
 90 متوسط 801.1 159.2 22 23 05 45 7 التكرار 80
 3.31 4.91 3.03 7.23 2.4 %
 11 متوسط 443.1 638.2 03 64 83 32 82 التكرار 90
 2.81 9.72 32 9.31 71 %





 5.41 3.72 2.12 6.02 4.61 %
 21 متوسط 182.1 967.2 23 24 34 82 02 التكرار 11
 4.91 5.52 1.62 71 1.21 %
 20 عال  097.0 541.4 1 7 41 88 55 التكرار 21
 6.0 2.4 5.8 3.35 3.33 %
 10 عال 607.0 751.4 - 5 51 49 15 التكرار 31
 - 3 1.9 75 9.03 %
 30 عال 849.0 939.3 40 01 52 97 74 التكرار 41
 4.2 1.6 2.51 9.74 5.82 %
 - متوسط 727.0 452.3 الإجمـــالي
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 جاء ترتيب فقرات البعد الأول كمايمي: 
، وىذا يعني 607.0وانحراف معياري قدره 751.4بمتوسط حسابي قدره) في المرتبة الأولى، 31الفقرة ( -
درجة موافقة عالية تعكس مدى أىمية وقت العمل، وىذا نتيجة سياسة المؤسسة الصارمة تجاه الإلتزام 
 تجاه أوقات العمل وكذا استغلال ىذا الوقت في العمل. 
، ويبين 097.0وانحراف معياري قدره 541.4ه) في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي قدر 21الفقرة رقم ( -
ىذا درجة موافقة عالية من طرف العاممين بالمؤسسة، مما يدل عمى إلتزام عمال المؤسسة محل الدراسة 
 في مواعيد العمل.
، وىي 849.0وانحراف معياري قدره 939.3) في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي قدره41الفقرة رقم ( -
حيث يقر العاممون بالمؤسسة محل الدراسة بأنيم يتكيفون مع الحالات الطارئة وذلك  درجة موافقة عالية،
 بتمديد أو تقميص وقت العمل.
 426.3) في المرتبة الرابعة، من حيث درجة الموافقة وذلك بمتوسط حسابي قدره20الفقرة رقم ( -
قرة ارتباط العاممون بفرق ، وىي درجة موافقة عالية، حيث تعكس ىذه الف331.1وانحراف معياري قدره
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عمى: أولا:  B.AC.I.NEعمميم، وىنا يبرز تسيير العمل بالمؤسسة محل الدراسة حيث تعتمد مؤسسة 
عمال الإدارة المكمفون بالتسيير الإداري لمعمل، وبنسبة كبيرة تعتمد المؤسسة في انتاجيا عمى عمال 
ساعات لممناوبة  8أوقات لمتناوب) أي كل  3(الإنتاج، حيث يقتسمون إلى فرق متساوية تعمل بالتناوب 
الواحدة، ويترأس كل فريق مسؤول من بينيم تعينو إدارة المؤسسة من أجل عممية الإنتاج داخل ورشات 
 العمل، ففرق العمل موجودة ضمن التنظيم الرسمي لممؤسسة.
، وىي 561.1ياري قدرهوانحراف مع 755.3) في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي قدره60الفقرة رقم ( -
نسبة موافقة عالية،مما يدل عمى أن لمعاممين دور ميم في تحقيق أىداف المؤسسة، فيم المحرك الرئيسي 
 لعجمة الإنتاج سواء كانوا عمال إنتاج أو إداريين.
، حيث 962.1وانحراف معياري قدره 723.3) في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي قدره40الفقرة رقم ( -
العاممون نوعا ما (درجة الموافقة متوسطة) عمى ىذه الفقرة والتي تعبر عمى تقديم مصمحة الجماعة  وافق
عمى المصمحة الخاصة لمعاممين بمعنى أن العاممين في بعض الأحيان يعطون الأولوية لمصالحيم 
 الخاصة عمى المصمحة العامة ليم.
، وىي 834.1وانحراف معياري قدره 212.3ي قدره) في المرتبة السابعة، بمتوسط حساب10الفقرة رقم ( -
درجة موافقة متوسطة، حيث تؤكد عمى أن العاممون لا يضعون أىداف العمل بصورة جماعية لأن أىداف 
 العمل تسطر من قبل الإدارة العميا.
وانحراف  969.2) في المرتبة الثامنة من حيث درجة الموافقة بمتوسط حسابي قدره01الفقرة رقم ( -
، وىي تعكس أن العاممون موافقون نوعا ما عمى أن الأفكار الجديدة تحظى بالقبول 313.1ياري قدرهمع
 من قبل المسؤولين.
، وىي 801.1وانحراف معياري قدره 159.2) في المرتبة التاسعة، بمتوسط حسابي قدره80الفقرة رقم ( -
ما عمى أن عممية المشاركة تساىم درجة موافقة متوسطة، حيث تعكس عمى أن العاممون موافقون نوعا 
 في زيادة ولاء العامل لممؤسسة.
، وىي 552.1وانحراف معياري قدره 549.2) في المرتبة العاشرة، بمتوسط حسابي قدره30الفقرة رقم ( -
تدل عمى أن العاممون يوافقون نوعا ما عمى أن المؤسسة تشجع المنافسة بين فرق العمل من أجل تطوير 
 العمل.
، 443.1وانحراف معياري قدره 638.2) في المرتبة الحادية عشر، بمتوسط حسابي قدره90قرة رقم (الف -
وىي درجة موافقة متوسطة تعكس بأن العاممين موافقون نوعا ما عمى أن المؤسسة تشجع العاممين عمى 
 الإبداع في عمميم.
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، 182.1وانحراف معياري قدره 967.2) في المرتبة الثانية عشر، بمتوسط حسابي قدره11الفقرة رقم ( -
وىي تدل عمى أن العاممين موافقون نوعا ما عمى أن المؤسسة تتيح لمعاممين الفرصة والإمكانيات لتطوير 
 قدراتيم الإبداعية.
، 622.1وانحراف معياري قدره 426.2) في المرتبة الثالثة عشر، بمتوسط حسابي قدره50الفقرة رقم ( -
 والتي تعكس أن لمعاممين مشاركة معتبرة في وضع سياسة العمل. وىي درجة موافقة متوسطة
) في المرتبة الرابعة عشر وىي الأخيرة بالنسبة لبعد القيم التنظيمية، حيث جاءت  70الفقرة رقم ( -
، وىي نسبة موافقة ضعيفة، إذ تعكس بأن العاممون 771.1وانحراف معياري قدره 794.2بمتوسط حسابي
ن المؤسسة توفر ليم فرص لمشاركتيم في إتخاذ بعض القرارات وىذا يدل عمى مركزية غير موافقين عمى أ
 اتخاذ القرار في المؤسسة محل الدراسة.
، مما 727.0وانحراف معياري قدره 452.3* بشكل عام، جاء بعد القيم التنظيمية بمتوسط مرجح قدره
 ات ىذا البعد.يشير إلى أن نسبة توافق إجابات المبحوثين متوسطة بخصوص فقر 
) أىمية قيمة الإلتزام واحترام الوقت داخل المؤسسة 41، 21، 31كما نلاحظ من خلال الفقرات رقم ( -
 محل الدراسة. فقد احتمت ىذه الفقرات أكبر نسبة موافقة من طرف المبحوثين.
كس ) بدرجة موافقة متوسطة تقريبا، مما يع40، 30، 20، 10إضافة إلى ذلك جاءت الفقرات ( -
 المبحوثين موافقون نوعا ما عمى توفر قيمة جماعية العمل داخل المؤسسة.
) درجة موافقة المبحوثين حول قيمة المشاركة، فقد كانت ىذه 80، 70، 60، 50تبين لنا الفقرات رقم ( -
ة في حين كانت الموافقة عالي 80، 50الموافقة متباينة حيث أن الموافقة كانت متوسط بالنسبة لمفقرتين
فالمبحوثين لم يوافقوا عمى أن المؤسسة توفر ليم فرصة لممشاركة في  70، أما الفقرة 60بالنسبة لمفقرة 
 إتخاذ القرار.
) لتبين مكانة عممية الإبداع داخل المؤسسة، حيث كانت الموافقة 11، 01، 90جاءت الفقرات ( -








دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 بقواعد السموك:  المتعمق  يلثانتحميل فقرات البعد ا 0.4
 في الجدول التالي:  قواعد السموكيمكن أن نمخص النتائج الخاصة بفقرات بعد 



















 10 عال 028.0 721.4 1 9 31 78 55 التكرار 61
 6.0 5.5 9.7 7.25 3.33 %
 20 عال 559.0 068.3 6 11 91 39 63 التكرار 71
 6.3 7.6 5.11 4.65 8.12 %
 70 عال 250.1 486.3 9 51 62 48 13 التكرار 81
 5.5 1.9 8.51 9.05 8.81 %
 50 عال 220.1 517.3 9 01 23 28 23 التكرار 91
 5.5 1.6 4.91 7.94 5.91 %
 51 متوسط 752.1 216.2 73 94 43 13 41 التكرار 02
 4.22 7.92 6.02 8.81 5.8 %
 40 عال 988.0 937.3 4 41 62 89 32 التكرار 12
 4.2 5.8 8.51 4.95 9.31 %
 11 متوسط 183.1 519.2 23 92 34 94 21 التكرار 22
 4.91 6.71 1.62 7.92 3.7 %
 90 متوسط 111.1 963.3 61 12 72 88 31 التكرار 32
 7.9 7.21 4.61 3.35 9.7 %
 01 متوسط 042.1 363.3 71 82 62 66 82 التكرار 42
 3.01 71 8.51 04 71 %
 80 عال 050.1 545.3 9 81 73 67 52 التكرار 52
 5.5 9.01 4.22 1.64 2.51 %
 60 عال 899.0 486.3 7 31 53 08 03 التكرار 62
 2.4 9.7 2.12 5.84 2.81 %
 30 عال 869.0 068.3 8 6 42 09 73 التكرار 72
 8.4 6.3 5.41 5.45 4.22 %
 31 متوسط 962.1 008.2 23 93 14 63 71 التكرار 82
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 4.91 6.32 8.42 8.12 3.01 %
 71 منخفض 463.1 484.2 94 84 92 71 22 التكرار 92
 7.92 1.92 6.71 3.01 3.31 %
 61 منخفض 723.1 155.2 84 83 53 82 61 التكرار 03
 1.92 32 2.12 71 7.9 %
 13
 35 24 72 13 21 التكرار
 81 منخفض 803.1 634.2
 1.23 5.52 4.61 8.81 3.7 % 
 23
 43 44 53 14 11 التكرار
 41 متوسط 532.1 307.2
 6.02 7.62 2.12 8.42 7.6 %
 33
 12 34 74 44 01 التكرار
 21 متوسط 721.1 278.2
 7.21 1.62 5.82 7.62 1.6 %
 - متوسط 446.0 042.3 الإجمـــالي
 
 .SSPSبالإعتماد عمى مخرجات نظام المصدر: من إعداد الباحثة 
 جاء ترتيب فقرات البعد الثاني كمايمي: 
 721.4) في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة، وذلك بمتوسط حسابي قدره61الفقرة رقم ( -
، وىي درجة موافقة عالية، إذ تعكس إلتزام العاممين بالنظام الداخمي 028.0وانحراف معياري قدره
نتكمم عن الإلتزام كسموك، أي مدى توفر سموك الإلتزام بالنظام الداخمي لممؤسسة، وىذا  لممؤسسة وىنا
 الإلتزام ناتج عمى القواعد السموكية الصارمة داخل المؤسسة.
 068.3) في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة، وذلك بمتوسط حسابي قدره71الفقرة رقم ( -
درجة موافقة عالية تعكس متابعة المؤسسة لسموك العاممين باستمرار، ، وىي 559.0وانحراف معياري قدره
نجد في المؤسسة من بين معايير تقييم أداء العاممين ىو سموك العامل بالمؤسسة. فإدارة المؤسسة أيضا 
 تمتزم بمتابعة سموك العاممين لدييا كإلتزاميم بالمباس الخاص بالعمل.
، وىي 869.0وانحراف معياري قدره 068.3لثة بمتوسط حسابي قدره) في المرتبة الثا72الفقرة رقم ( -
عن طبيعة العمل في حد  درجة موافقة عالية تعكس سموك التعاون بين العاممين لتأدية العمل، وىذا ناتج
 ذاتو إذ يعتمد عمى التعاون والتكامل بين الموارد البشرية لتأديتو.
، وىي 988.0وانحراف معياري قدره 937.3سط حسابي قدره) في المرتبة الرابعة بمتو 12الفقرة رقم ( -
 درجة موافقة عالية تعكس الإحترام كسموك يجب أن يتعامل بو العاممون فيما بينيم.
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




، وىي 220.1وانحراف معياري قدره 517.3) في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره91الفقرة رقم ( -
 دق كسموك يمتزم بو العاممون في تأدية عمميم.درجة موافقة عالية تعكس أىمية الأمانة والص
، وىي 899.0وانحراف معياري قدره 486.3) في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره62الفقرة رقم( -
درجة موافقة عالية تدل عمى أن المؤسسة تشجع العاممين عمى إكتساب السموك الإيجابي بالعمل، ويظير 
تسعى المؤسسة إلى اكسابيم السموك التنظيمي الخاص بالمؤسسة ىذا جميا عند العاممين الجدد حيث 
 (عممية التطبيع الإجتماعي).
، وىي 250.1وانحراف معياري قدره 486.3) في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره81الفقرة رقم( -
سسة، وىذا درجة موافقة عالية، حيث يقر العاممون بالمؤسسة بأن مظاىر السموك السمبي قميمة داخل المؤ 
 راجع لعممية الرقابة المستمرة التي تفرضيا إدارة المؤسسة وتفعيل نظام العقوبات داخل المؤسسة.
، وىي 050.1وانحراف معياري قدره 545.3) في المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي قدره52الفقرة رقم ( - 
ينيم، إذ أقر المبحوثين درجة موافقة عالية، وىي تعكس تصرف أو سموك العاممين عند وجود صراع ب
 بالموافقة عمى حل الصراع فيما بينيم في أغمب الأحيان وذلك قبل أن يصل إلى الإدارة العميا.
، وىي 111.1وانحراف معياري قدره 963.3) في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي قدره32الفقرة رقم( -
ا عمى وجود سموك الحوار أو مبدأ مناقشة درجة موافقة عالية، إذ تعكس عمى أن العاممين موافقون نوعا م
 الأمور الخاصة بالعمل بأسموب لائق.
، وىي 042.1وانحراف معياري قدره 363.3) في المرتبة العاشرة بمتوسط حسابي قدره42الفقرة رقم ( -
نسبة موافقة متوسطة تعكس سموك العاممين من حيث التنافس، إذ أن المبحوثين موافقون نوعا ما عمى 
 منافسة شريفة كسموك إيجابي داخل المؤسسة محل الدراسة. وجود
، 183.1وانحراف معياري قدره 519.2) في المرتبة الحادية عشر بمتوسط حسابي قدره22الفقرة رقم ( -
وىي تعكس درجة موافقة متوسطة، فيي تعكس أن المبحوثين موافقون نوعا ما عمى أن الرئيس يعامل 
ار المعاممة الحسنة واجب عمى الرئيس أو المسؤول داخل المؤسسة وكذلك العاممين بطريقة حسنة باعتب
 طريقة المعاممة في حد ذاتيا تعكس ثقافة الشخص.
، 721.1وانحراف معياري قدره 278.2قدره المرتبة الثانية عشر بمتوسط حسابي ) في33الفقرة رقم( -
العامل يتحدد ليس  نجاحأن ما عمى  وىي تعكس درجة موافقة متوسطة، إذ أن المبحوثين موافقون نوعا
 فقط بتحقيق النتائج بل بطريقة الوصول إلييا.
، 962.1وانحراف معياري قدره 08.2) في المرتبة الثالثة عشر بمتوسط حسابي قدره82الفقرة رقم ( -
ين وىي درجة موافقة متوسطة، إذ أن المبحوثين موافقون نوعا ما عمى أن الرئيس يمدح العاممين المجتيد
 في العمل وىذا سموك إيجابي (المدح).
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، 532.1وانحراف معياري قدره 307.2) في المرتبة الرابعة عشر بمتوسط حسابي قدره23الفقرة رقم ( -
وىي درجة موافقة متوسطة، إذ أن المبحوثين موافقون نوعا ما عمى أن السموك الحسن لمعامل يتم تقديره 
 داخل المؤسسة.
، 752.1وانحراف معياري قدره 216.2المرتبة الخامسة عشر بمتوسط حسابي قدره ) في02الفقرة رقم ( -
وىي درجة موافقة متوسطة، تعكس بأن العاممين موافقون نوعا ما عمى أنيم يستطيعون التعبير عمى آرائيم 
 بكل حرية.
، 723.1رهوانحراف معياري قد 155.2) في المرتبة السادسة عشر بمتوسط حسابي قدره03الفقرة رقم ( -
وىي درجة موافقة ضعيفة تعكس عمى أن العاممين غير موافقون عمى أن عممية اختيار العاممين تتم عمى 
"إن عممية اختيار العاممين أساس سموكيم وا  مكانياتيم، وما يدعم ىذه النتيجة قول أحد عمال المؤسسة 
أي أن عممية اختيار العاممين داخل المؤسسة محل الدراسة لا تخضع لا  يتم عن طريق المحسوبية"
 لمكفاءة ولا لمسموك الإيجابي لمعامل.
، 463.1وانحراف معياري قدره 484.2) في المرتبة السابعة عشر بمتوسط حسابي قدره92الفقرة رقم ( -
تكرم العاممون المجتيدون في  وىي درجة موافقة ضعيفة، إذ أن المبحوثين غير موافقين عمى أن المؤسسة
 العمل، فالمؤسسة لا تكرم العامل المجتيد في العمل.
) في المرتبة الثامنة عشر والأخيرة بالنسبة لبعد قواعد السموك، وذلك بمتوسط حسابي 13الفقرة رقم ( -
ين عمى ، وىي نسبة موافقة ضعيفة، إذ أن المبحوثين غير موافق803.1وانحراف معياري قدره 634.2قدره
 أن الرئيس يستمع لآراء العاممين قبل أن يتخذ قراره.
، مما 446.0 وانحراف معياري قدره 042.3* بشكل عام جاء بعد قواعد السموك بمتوسط مرجح قدره
 يشير إلى أن نسبة توافق إجابات المبحوثين متوسطة بخصوص فقرات ىذا البعد.
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 .محور ثقافة المؤسسةالوسط الحسابي و الإنحراف المعياري لفقرات  :)  64 (جدول رقم 
 الترتيب درجة القوة الكمية الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد
 1 متوسط 727.0 452.3 القيم التنظيمية
 2 متوسط 446.0 042.3 قواعد السموك
 - متوسط 036.0 642.3 ثقافة المؤسسة
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
وانحراف معياري  642.3بشكل إجمالي حقق محور ثقافة المؤسسة متوسطا حسابيا قدره     
ت ، مما يشير إلى درجة موافقة متوسطة عمى ىذا المحور من قبل المبحوثين، بحيث جاء036.0قدره
فقرات بعد القيم التنظيمية أولا ثم تمييا فقرات بعد قواعد السموك، إذن المبحوثين يقرون بوجود مستوى 
متوسط لمقيم التنظيمية ولقواعد السموك وبالتالي وجود مستوى متوسط لثقافة المؤسسة داخل مؤسسة 
 .     B.AC.I.NE
 بكمية العمل:  المتعمق  لثالثتحميل فقرات البعد ا 0.7
 في الجدول التالي:  كمية العملمكن أن نمخص النتائج الخاصة بفقرات بعد ي


















 10 عال 596.0 301.4 - 6 41 201 34 التكرار 43
 - 6.3 5.8 8.16 1.62 %
 20 عال 017.0 240.4 1 4 02 201 83 التكرار 53
 6.0 4.2 1.21 8.16 32 %
 30 عال 172.1 725.3 02 71 91 47 53 التكرار 63
 1.21 ..01 5.11 8.44 2.12 %
 - عال 976.0 098.3 الإجمـــالي
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 جاء ترتيب فقرات البعد الثالث كمايمي: 
وانحراف  301.4) في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة بمتوسط حسابي قدره43الفقرة رقم ( -
فقة عالية تعكس انجاز العامل لعممو وفق الكمية المطموبة، حسب ، وىي درجة موا596.0معياري قدره
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




، فالعامل بالمؤسسة تعطي لو تعميمات "تقريبا، يتم انجاز الكمية المسطرة من العمل"قول أحد العاممين 
 لإنجاز العمل بكمية معينة، وتقريبا دائما يوفق العاممون في إنجاز ىذه الكمية.
، وىي 017.0 وانحراف معياري قدره 240.4الثانية بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة53الفقرة رقم( -
درجة موافقة عالية، تعكس انجاز العامل لعممو بالسرعة المناسبة، طبعا فإن إنجاز أي عمل يتطمب سرعة 
تتوافق وىذا العمل، فالعامل بالمؤسسة تحدد لو الكمية المطموب انجازىا في وقت معين يناسب ىذه 
 الكمية.
، وىي 172.1وانحراف معياري قدره 725.3) في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره63الفقرة رقم( - 
 درجة موافقة عالية تعكس اعتماد المؤسسة عمى تطوير طرق وأساليب العمل من أجل تعظيم الإنتاجية.
مما يشير ، 976.0وانحراف معياري قدره 098.3* بشكل عام جاء بعد كمية العمل بمتوسط مرجح قدره
 إلى أن نسبة توافق إجابات المبحوثين عالية بخصوص فقرات ىذا البعد.
 بجودة العمل:  المتعمق لرابع تحميل فقرات البعد ا 0.2
 في الجدول التالي:  جودة العمليمكن أن نمخص النتائج الخاصة بفقرات بعد 


















 20 عال 678.0 210.4 6 40 41 99 24 التكرار 73
 6.3 4.2 5.8 06 5.52 %
 30 عال 428.0 159.3 4 3 72 49 73 التكرار 83
 4.2 8.1 4.61 75 4.22 %
عال  457.0 543.4 2 3 7 77 67 التكرار 93
 جدا
 10
 2.1 8.1 2.4 7.64 1.64 %
 40 عال 949.0 428.3 7 8 52 29 33 التكرار 04
 2.4 8.4 2.51 8.55 02 %
 الإجمـــالي
 
 - عال 546.0 330.4





دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 جاء ترتيب فقرات البعد الرابع  كمايمي: 
، وىي 457.0 وانحراف معياري قدره 543.4) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره93الفقرة رقم ( -
عمى تجنب  درجة موافقة عالية جدا إذ أن المبحوثين موافقون وبشدة عمى أن العاممون بالمؤسسة يحرصون
إرتكاب الأخطاء أثناء تأدية عمميم، فالعاممون بالمؤسسة محل الدراسة يحاولون تجنب ارتكاب الأخطاء 
 قدر الإمكان من أجل تحسين جودة العمل.
، وىي 678.0وانحراف معياري قدره 210.4) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره73الفقرة رقم ( -  
المبحوثين موافقون عمى أن العامل بالمؤسسة يتميز بالدقة والإتقان في إنجاز  درجة موافقة عالية، إذ أن
 عممو ، فالعامل بالمؤسسة يخضع لمتدريبات اللازمة قبل مباشرة العمل من أجل تحسين مياراتو و كفاءتو.
ىي ، و 428.0وانحراف معياري قدره 159.3المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره ) في83الفقرة رقم ( - 
الزبائن، ويرجع     درجة موافقة عالية، إذ يوافق المبحوثين عمى أن منتوجات المؤسسة ترضي احتياجات
 سبب ذلك بالدرجة الأولى لجودة منتوجات المؤسسة وكذلك امتلاك المؤسسة لشيادة الإيزو.
، وىي 949.0وانحراف معياري قدره 428.3) في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره04الفقرة رقم ( -
 درجة موافقة عالية تعبر عمى أن العامل بالمؤسسة يتعامل بكل وعي مع مشاكل العمل.
، مما يشير 546.0وانحراف معياري قدره 330.4* بشكل عام جاء بعد جودة العمل بمتوسط مرجح قدره
 إلى أن نسبتو توافق إجابات المبحوثين عالية بخصوص فقرات ىذا البعد.
 بالميارات البشرية:  المتعمق لخامس البعد اتحميل فقرات  0.1














دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 :)24(جدول رقم 



















 10 عال 798.0 098.3 4 9 52 09 73 التكرار 14
 4.2 5.5 2.51 5.45 4.22 %
 40 متوسط 852.1 931.3 22 13 73 25 32 التكرار 24
 3.31 8.81 4.22 5.13 9.31 %
 50 متوسط 752.1 060.3 32 63 43 25 02 التكرار 34
 9.31 8.12 6.02 5.13 1.21 %
 20 عال 619.0 068.3 8 3 52 79 23 التكرار 44
 8.4 8.1 2.51 8.85 4.91 %
 30 عال 109.0 127.3 5 31 72 89 22 التكرار 54
 3 9.7 4.61 4.95 3.31 %
 الإجمـــالي
 
 - عال 057.0 ..3.3
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 
 جاء ترتيب فقرات البعد الخامس كمايمي: 
، وىي 798.0وانحراف معياري قدره 098.3) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره14الفقرة رقم ( -
رات متنوعة نتيجة لمتحديات التي تواجيو درجة موافقة عالية تدل عمى أن العامل بالمؤسسة يكتسب ميا
في العمل، فالتحديات اليومية التي يواجييا العمل أثناء تأديو عممو تكسبو ميارات تساعده عمى حل 
 مشاكل العمل التي قد تواجيو مستقبلا.
، وىي 619.0 وانحراف معياري قدره 068.3) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره44الفقرة رقم ( -
تساعده في العمل  كنتيجة لإحتكاكو مع زملائو في درجة موافقة عالية تعكس اكتساب العامل لميارات 
 العمل.
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




، وىي 109.0وانحراف معياري قدره 127.3) في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره54الفقرة رقم ( -
لات بشكل صحيح.فالعاممون درجة موافقة عالية تعكس امتلاك العاممون الميارات الكافية لإستخدام الآ
 بالمؤسسة يتمقون تدريبات عن كيفية استخدام الآلات.
، وىي 852.1وانحراف معياري قدره 931.3) في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره24الفقرة رقم ( -
ء درجة موافقة متوسطة تدل عمى أن المبحوثين موافقون نوعا ما عمى أن المؤسسة تمتزم بنتائج تقييم أدا
 العامل من أجل تحديد احتياجاتو التدريبية، ومنو زيادة مياراتو.
، وىي 752.1وانحراف معياري قدره 060.3) في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره34الفقرة رقم ( -
درجة موافقة متوسطة، تدل عمى أن المبحوثين موافقون نوعا ما عمى أن عمال المؤسسة يخضعون 
 ن مياراتيم واكتساب ميارات جديدة.لمتدريب من أجل تحسي
، مما 057.0وانحراف معياري قدره 435.3* بشكل عام جاء بعد الميارات البشرية بمتوسط مرجح قدره
 يشير إلى نسبة توافق إجابات المبحوثين عالية بخصوص فقرات ىذا البعد.
 بالمواظبة في العمل:  المتعمق لسادس تحميل فقرات البعد ا 0.6
 في الجدول التالي:  المواظبة في العملمخص النتائج الخاصة بفقرات بعد يمكن أن ن
 :)  17 (جدول رقم 


















 20 عال 268.0 098.3 5 7 02 201 13 التكرار 64
 3 2.4 1.21 8.16 8.81 %
 *30 عال 968.0 098.3 5 7 12 001 23 التكرار 74
 3 2.4 7.21 6.06 4.91 %
 10 عال 237.0 870.4 2 5 11 701 04 التكرار 84
 2.1 3 7.6 ..46 2.42 %
 40 عال 160.1 577.3 9 11 82 77 04 التكرار 94
 5.5 7.6 71 7.64 2.42 %
 الإجمـــالي
 
 - عال 666.0 909.3
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 جاء ترتيب فقرات البعد السادس كمايمي: 
، وىي 237.0وانحراف معياري قدره 870توسط حسابي قدره .) في المرتبة الأولى بم84الفقرة رقم ( -
 درجة موافقة عالية تعكس تحمل العامل بالمؤسسة مسؤولية انجاز عممو.
، وىي 268.0وانحراف معياري قدره 098.3) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره64الفقرة رقم ( -
 لدراسة بالجدية في انجاز عممو.درجة موافقة عالية تعكس تميز العامل في المؤسسة محل ا
، وىي 968.0وانحراف معياري قدره 098.3) في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره74الفقرة رقم ( -
درجة موافقة عالية تدل عمى أن المبحوثين موافقون عمى أن العامل بالمؤسسة ينجز عممو في الوقت 
 المحدد.
، وىي 160.1وانحراف معياري قدره 577.3توسط حسابي قدره) في المرتبة الرابعة بم94الفقرة رقم ( -
 درجة موافقة عالية تعكس إلتزام العاممون بعمميم نتيجة وجود عممية الرقابة المستمرة.
، 666.0وانحراف معياري قدره 909.3* بشكل عام، جاء بعد المواظبة في العمل بمتوسط مرجح قدره
 ين عالية بخصوص فقرات ىذا البعد.مما يشير إلى نسبة توافق إجابات المبحوث
 ويمكن تمخيص نتائج الأبعاد الخاصة بمتغير أداء الموارد البشرية في الجدول التالي: -
 .محور أداء الموارد البشريةالوسط الحسابي و الإنحراف المعياري لفقرات  :)  07 (جدول رقم 
 الترتيب يةدرجة القوة الكم الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد
 3 عال 976.0 098.3 كمية العمل
 1 عال 546.0 330.4 جودة العمل
 4 عال 057.0 435.3 الميارات البشرية
 2 عال 666.0 909.3 المواظبة في العمل
 - عال 645.0 918.3 أداء الموارد البشرية
 . SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام     
وانحراف معياري  918.3الي حقق محور أداء الموارد البشرية متوسطا حسابيا قدرهبشكل إجم 
، مما يشير إلى درجة موافقة عالية عمى ىذا المحور من قبل المبحوثين، بحيث جاءت فقرات 645.0قدره
رات بعد بعد جودة العمل أولا، ثم تمييا فقرات بعد المواظبة في العمل، ثم فقرات بعد كمية العمل وأخيرا فق
 الميارات البشرية.
 إذن المبحوثين يقرون بوجود مستوى عالي لأداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة.     
 
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 اختبار فرضيات الدراسة. :  الثانيالمطمب  
 قبل اختبار فرضيات الدراسة، يجب اختبار مدى ملائمة النموذج، وذلك عمى النحو التالي:
ل التباين لانحدار لمتحقق من خطية العلاقة بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع، ثم استخدام تحمي     
تحميل الإنحدار، ثم  أي مسألة وجود علاقة خطية بين المتغير التابع والمتغيرات المستقمة تفسرىا معادلة
 .لدراسةارضيات فعلاقات الأثر لإختبار 
 مدى ملائمة نموذج الدراسة: -1
 ملائمة النموذج لإختبار الفرضيات الفرعية لمدراسة:مدى  1.1
النموذج  -ملائمة –لمتأكد من مدى صلاحية  avonAلانحدار  تم استخدام اختبار تحميل التباين     




















دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 























 000.0 805.52 952.01 1 952.01 الإنحدار
 - - 204.0 361 55.565 الخطأ المتبقي
 - - - 461 418.57 المجموع
قواعد 
 السموك
 000.0 723.65 074.91 1 074.91 الإنحدار
 - - 643.0 361 443.65 الخطأ المتبقي







 200.0 388.9 609.3 1 609.3 الإنحدار
 - - 593.0 361 114.46 الخطأ المتبقي
 - - - 461 713.86 المجموع
قواعد 
 السموك
 000.0 495.22 713.8 1 713.8 الإنحدار
 - - 863.0 361 06 الخطأ المتبقي








 000.0 798.49 430.43 1 430.43 الإنحدار
 - - 953.0 361 954.85 الخطأ المتبقي
 - - - 461 394.29 المجموع
قواعد 
 السموك
 000.0 440.621 433.04 1 433.04 الإنحدار
 - - 023.0 361 951.25 الخطأ المتبقي








 820.0 909.4 721.2 1 721.2 الإنحدار
 - - 334.0 361 436.07 الخطأ المتبقي
 - - - 461 167.27 المجموع
قواعد 
 السموك
 100.0 038.11 429.4 1 429.4 الإنحدار
 - - 614.0 361 838.76 الخطأ المتبقي
 - - - 461 167.27 المجموع
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة باعتماد عمى مخرجات نظام 
بة عن قيمتيا الجدولية عند مستوى الدلالة المحسو  Fمن خلال الجدول السابق ، نلاحظ ارتفاع قيمة      
لٛاػذ اٌغٍٛن  ػذا ػلالخفٟ وً اٌؼلالبد ِب  01.1ٚ ٘زا ٠ذي أْ ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ألً ِٓ  )10.0=α(
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




و ىذا دليل عمى أن النموذج ذو أىمية  ،) )50.0=α ثبٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ فٟٙ داٌخ إؽظبئ١ب ػٕذ 
 إحصائية.
 .الفرضية الرئيسية لمدراسةختبار لامدى ملائمة النموذج  21.
لمتأكد من مدى صلاحية النموذج من أجل اختبار  avonAلانحدار  تم استخدام اختبار تحميل التباين
 أداء انًىارد انبشريتنثقافــت انًؤسســت في تحسين  أثر رو دلانت إحصائيت: يوجد الفرضية الرئيسة
 اٌشئ١غخ . لاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خط ٚ اٌغذٚي اٌّٛاٌٟ ٠ج١ٓ ِذٜ.  B.AC.I.NEبًؤسســت 
 







مستوى   Fقيمة 
 الدلالة
 000.0 a 215.77 097.51 1 097.51 الإنحدار
 - - 402.0 161 502.33 أ المتبقيالخط
 - - - 461 599.84 المجموع
 : القيم التنظيمية، قواعد السموك.)الثوابت (: القيم المستقمة a
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
ؽ١ش ثٍغذ ل١ّخ اٌشئ١غخ   رج١ٓ إٌزبئظ صجبد طلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خِٓ خلاي اٌغذٚي اٌغبثك 
 .  01.1= αٚ ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ   000.0ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ ٠غبٚٞ     401.22  اٌّؾغٛثخ F
 
 اختبارعلاقة الإرتباط بين متغيرات الدراسة. -2
















دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 .معامل الإرتباط بين أبعاد ثقافة المؤسسة و أبعاد أداء الموارد البشرية ): 43 ( رقم لجدو 
ثقافة المؤسسة 
 و أبعادها
الإرتباط مع أداء 
 الموارد البشرية
الإرتباط مع كمية 
 العمل







 79261** 1.161** 36961** 94761** .1161** سسةثقافة المؤ 
 21161 11161 11161 11161 11161 مستوى الدلالة
 64661* 41161** 39261** .1961** 31761** القيم التنظيمية
 .2161 11161 21161 11161 11161 مستوى الدلالة
 11261** 11161** 37961** 41161** 7.161** قواعد السموك
 61161 11161 11161 11161 11161 لةمستوى الدلا
 فأقل. 01.1دال عند مستوى الدلالة ** 
 .   11.1دال عند مستوى الدلالة   *
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
ابعاد ثقافة المؤسسة علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية بين من حلال الجدول نلاحظ وجود 
 حيث: داء الموارد البشرية،أبعاد أو 
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين ثقافة المؤسسة و أداء الموارد البشرية ، حيث بمغ  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 865.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
ثقافة المؤسسة و كمية العمل ، حيث بمغ معامل توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين  
 .  01.1= α    ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 374.0(الإرتباط 
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين ثقافة المؤسسة و جودة العمل ، حيث بمغ معامل  
 .  01.1= α    ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ000.0ساوي عند مستوى دلالة ت )R= 913.0(الإرتباط 
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين ثقافة المؤسسة و الميارات البشرية ، حيث بمغ  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 086.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
دلالة احصائية  بين ثقافة المؤسسة و المواظبة في العمل ، حيث بمغ توجد علاقة ارتباط طردية ذات  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 200.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 432.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين القيم التنظيمية و أداء الموارد البشرية ، حيث بمغ  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 964.0(رتباط معامل الإ
 .  01.1
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين القيم التنظيمية و كمية العمل ، حيث بمغ معامل  
 .  01.1= α    ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 863.0(الإرتباط 
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين القيم التنظيمية و جودة العمل ، حيث بمغ معامل  
 .  01.1= α    ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ200.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 932.0(الإرتباط 
لبشرية ، حيث بمغ توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين القيم التنظيمية و الميارات ا 
= α    ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 706.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
في العمل ،  توجد علاقة ارتباط طردية ضعيفة ذات دلالة احصائية  بين القيم التنظيمية و المواظبة 
ٟ٘ ألً ِٓ ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 820.0 عند مستوى دلالة تساوي )R= 171.0(حيث بمغ معامل الإرتباط 
 .  11.1= α
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين قواعد السموك  و أداء الموارد البشرية ، حيث  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 485.0(بمغ معامل الإرتباط 
 .  01.1
ة احصائية  بين قواعد السموك  و كمية العمل ، حيث بمغ معامل توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلال 
 .  01.1= α  ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 705.0(الإرتباط 
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين قواعد السموك  و جودة العمل ، حيث بمغ معامل  
 .  01.1= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0مستوى دلالة تساوي عند  )R= 943.0(الإرتباط 
توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين قواعد السموك  و الميارات البشرية ، حيث بمغ  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 066.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
طردية ذات دلالة احصائية  بين قواعد السموك  و المواظبة في العمل ، حيث بمغ توجد علاقة ارتباط  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 100.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 062.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
             وّب رٛعذ ػلالخ اسرجبط طشد٠خ لٛ٠خ ٚ راد دلاٌخ اؽظبئ١خ ث١ٓ صمبفخ اٌّؤعغخ ٚ أثؼبد٘ب 





دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 ىا.معامل الإرتباط بين ثقافة المؤسسة و أبعاد ): 53 ( رقم جدول
 




 249.0** 429.0** ثقافة المؤسسة
 000.0 000.0 مستوى الدلالة
 فأقل. 01.1دال عند مستوى الدلالة ** 
 .SSPSمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام ال
 من حلال الجدول نلاحظ:
، حيث  القيم التنظيميةذات دلالة احصائية  بين ثقافة المؤسسة و قوية  توجد علاقة ارتباط طردية  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 429.0(بمغ معامل الإرتباط 
 .  01.1
، حيث بمغ  قواعد السموكتوجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين ثقافة المؤسسة و  
= α ٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 249.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
 غخ.ٚ ثبٌزبٌٟ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٚ لٛاػذ اٌغٍٛن أثؼبد عذ ِؼجشح ػٍٝ صمبفخ اٌّؤع  
 
بئ١خ ث١ٓ أداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ وّب ٠ّىٓ رٛض١ؼ ٚعٛد ػلالخ اسرجبط طشد٠خ لٛ٠خ ٚ راد دلاٌخ اؽظ
 أثؼبدٖ وّب ٘ٛ ِج١ٓ فٟ اٌغذٚي اٌّٛاٌٟ: ٚ
 ه.و أبعاد أداء الموارد البشريةمعامل الإرتباط بين  ): 63 ( رقم جدول
 
الإرتباط مع  المتغير
 كمية العمل







 257.0** 818.0** 697.0** 197.0** البشرية الموارد أداء
 000.0 000.0 000.0 000.0 مستوى الدلالة
 
 فأقل. 01.1دال عند مستوى الدلالة ** 
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات نظام 
 
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 الجدول نلاحظ: من حلال
، حيث  العمل كميةو  أداء الموارد البشريةذات دلالة احصائية  بين قوية  توجد علاقة ارتباط طردية  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 197.0(بمغ معامل الإرتباط 
 .  01.1
، حيث بمغ  وارد البشرية و جودة العملأداء المتوجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 697.0(معامل الإرتباط 
 .  01.1
، حيث  أداء الموارد البشرية و الميارات البشريةتوجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين  
= αٟ٘ ألً ِٓ  ِغزٜٛ اٌذلاٌخ 000.0ى دلالة تساوي عند مستو  )R= 818.0(بمغ معامل الإرتباط 
 .  01.1
، أداء الموارد البشرية و المواظبة في العمل توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية  بين  
ِٓ  ِغزٜٛ   ٟ٘ ألً 000.0عند مستوى دلالة تساوي  )R= 257.0(حيث بمغ معامل الإرتباط 
 .  01.1= αاٌذلاٌخ 
 
وّ١خ اٌؼًّ، عٛدح اٌؼًّ، اٌّٙبساد اٌجشش٠خ ٚ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ  أثؼبد عذ ٚ ثبٌزبٌٟ   
 ِؼجشح ػٍٝ أداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ.
  
 تحميل علاقات الأثر لإختبار فرضيات الدراسة: -3
 .الفرضية الرئيسة و كذلكسيتم تحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضيات الفرعية لمدراسة 
 ختبار الفرضيات الفرعية لمدراسة:تحميل علاقات الأثر لإ 3.1
 لمدراسة: الأولى الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي 7.0.0
 .  )B.AC.I.NE( بمؤسسة لعملة في تحسين كمية اتنظيمي: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم ال1H
، يستخدم أسموب  -كمية العمل –في المتغير التابع   -القيم التنظيمية – لمتأكد من تأثير المتغير المستقل
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:
 .الفرضية الفرعية الأولىلاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار 3.الجدول (
 
 المتغير











 ateB سٞاٌخطأ اٌّؼ١ب B
 531.0 111.1 644.40 - 724.1 377.4 tnatsnoC ثابت
 111.1 011.1 863.0 861.1 443.0 القيم التنظيمية 
 المتغير التابع:كمية العمل.
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




،ٚ ٟ٘  111.1ِغزٜٛ دلاٌخ  ػٕذ   )443.0=B(ٚ )150.5 =T(ل١ّخ أن من خلال الجدول نلاحظ      
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ وّ١خ اٌؼًّ ثبٌّؤعغخ  01.1ألً ِٓ 
 .ِؾً اٌذساعخ
% من التباين في 5.31، و ىذا يعني أن 531.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ 
 % 1.68، ٚ أْ اٌجبلٟ  )اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ (زغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ِفغش ثبٌ )وّ١خ اٌؼًّ(المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ.
 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ الأٌٚٝ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ:
   .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا كميةفي تحسين  لمقيم التنظيميةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  
 
 لمدراسة: الثانية الفرعية  ةت الأثر لإختبار الفرضيتحميل علاقا 7.0.4
   .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا كميةفي تحسين  لقواعد السموك: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية H3
، يستخدم  -كمية العمل –في المتغير التابع   -قواعد السموك – لمتأكد من تأثير المتغير المستقل  
  ص أىم نتائجو في الجدول الموالي:الإنحدار الذي يمكن تمخيأسموب 
 .الفرضية الفرعية الثانيةلاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار ..الجدول (
 النموذج
 ledoM









 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 752.0 111.1 720.2 - 174.1 210.4 tnatsnoC  ثابت 1
 111.1 111.2 211.0 021.1 171.0 القيم التنظيمية 
 المتغير التابع:كمية العمل.
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
،  ٚ ٟ٘ ألً  111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B171.1(ٚ )=T111.2( أْ ل١ّخمن خلال الجدول نلاحظ  
ٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ وّ١خ اٌؼًّ ِّب ٠ش١ش إ 01.1ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
% من التباين 7.52، و ىذا يعني أن 752.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ      
 7.22اٌجبلٟ ، ٚ أْ  )لٛاػذ اٌغٍٛن (ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً  )وّ١خ اٌؼًّ(في المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ. %
 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌضبٔ١خ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ:
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




   .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا كميةفي تحسين  لقواعد السموكيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  
 لمدراسة: الثالثة الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي  7.0.7
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا جودةفي تحسين  التنظيمية: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم H.
، يستخدم أسموب  -جودة العمل –في المتغير التابع   -القيم التنظيمية – لمتأكد من تأثير المتغير المستقل
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:
 .الفرضية الفرعية الثالثةلاختبار   البسيطائج تحميل الانحدار ): نت3.الجدول (









 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 750.0 111.1 428.20 - 124.1 227.7 tnatsnoC  ثابت
 411.1 220.7 274.0 261.1 404.0 القيم التنظيمية 
 ة العمل.جودالمتغير التابع:
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
ٚ ٟ٘    411.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B404.1(ٚ )=T220.7(أْ ل١ّخ من خلال الجدول نلاحظ      
عٛدح اٌؼًّ  ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ 01.1ألً ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
       % من التباين7.5، و ىذا يعني أن 750.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ 
 7.22، ٚ أْ اٌجبلٟ  )اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ (ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً  )عٛدح اٌؼًّ(في المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ. %
 ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌضبٌضخ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ: ٚ ثٕبء ا ػٍٝ
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا جودةفي تحسين  التنظيميةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم  
 
 لمدراسة: الرابعة الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي  7.0.2
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا جودةتحسين  في لقواعد السموك: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية H.
، يستخدم أسموب  -جودة العمل –في المتغير التابع   -قواعد السموك – لمتأكد من تأثير المتغير المستقل




دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 .ة الرابعةالفرضية الفرعيلاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار 4.الجدول (
 المتغير
 









 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 221.0 111.1 222.00 - 724.1 012.4 tnatsnoC  ثابت
 111.1 712.2 227.0 221.1 227.0 القيم التنظيمية 
 ة العمل.جودالمتغير التابع:
 .SSPSإعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر: من
ٚ ٟ٘    111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B227.1(ٚ )=T712.2(أْ ل١ّخ من خلال الجدول نلاحظ      
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ عٛدح اٌؼًّ  01.1ألً ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
في   % من التباين 2.21، و ىذا يعني أن  221.0تساوي )R3(ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ  ١ّخل  وّب ٠ظٙش اٌغذٚي 
 % 8.28، ٚ أْ اٌجبلٟ  )لٛاػذ اٌغٍٛن (ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً  )عٛدح اٌؼًّ(المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ.
 ػٍٝ: ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌشاثؼخ ، ٚ اٌزٟ رٕض
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب لعملا جودةفي تحسين  لقواعد السموكيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  
 لمدراسة: الخامسة الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي 7.0.1
 المهـــــــارات البشـــــــريةة ف ـــــــي تحســـــــين تنظيميـــــــ: يوجـــــــد أثـــــــر ذو دلالـــــــة إحصـــــــائية لمقـــــــيم الH3
  .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
، يستخدم  -بشريةال الميارات –في المتغير التابع  -القيم التنظيمية –تأثير المتغير المستقل لمتأكد من   
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:أسموب 
 .الفرضية الفرعية الخامسةلاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار 1.الجدول (






 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 863.0 111.1 122.6 - 204.1 822.0 tnatsnoC  ثابت
 111.1 422.2 216.0 261.1 646.0 القيم التنظيمية 
 .الميارات البشريةالمتغير التابع:
 .SSPSامج المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برن
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




ٚ ٟ٘ ، 111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B646.1(ٚ )=T422.2(أْ ل١ّخ من خلال الجدول نلاحظ      
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ اٌّٙبساد اٌجشش٠خ  01.1ألً ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
% من التباين في 8.63و ىذا يعني أن ،863.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ 
 4.76، ٚ أْ اٌجبلٟ )اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ (ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً )اٌّٙبساد اٌجشش٠خ(المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ. %
 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌخبِغخ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ:
 المهـــــــارات البشـــــــريةة فـــــــي تحســـــــين تنظيميـــــــلمقـــــــيم ال يوجـــــــد أثـــــــر ذو دلالـــــــة إحصـــــــائية 
  .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
 لمدراسة: السادسة الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي    7.0.6
 المهـــــــارات البشـــــــريةفـــــــي تحســـــــين  لقواعـــــــد الســـــــموك: يوجـــــــد أثـــــــر ذو دلالـــــــة إحصـــــــائية H6
  .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
، يستخدم -البشرية الميارات –في المتغير التابع -قواعد السموك–للمتأكد من تأثير المتغير المستق   
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:أسموب 
 .الفرضية الفرعية السادسةلاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار 3.الجدول (









 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 634.0 111.1 221.2 - 644.1 021.0 tnatsnoC  ثابت
 111.1 244.00 166.0 261.1 262.0 القيم التنظيمية 
 .الميارات البشريةالمتغير التابع:
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
ٚ ٟ٘  ، 111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B262.1(ٚ )=T244.00(أْ  ل١ّخ جدول نلاحظ من خلال ال     
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ اٌّٙبساد اٌجشش٠خ  01.1ألً ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
في  لتباين% من ا6.34، و ىذا يعني أن 634.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ
، ٚ أْ اٌجبلٟ )لٛاػذ اٌغٍٛن(ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً )اٌّٙبساد اٌجشش٠خ(المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ. %2.61
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌغبدعخ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ: 
 ارات البشـــــــريةالمهـــــــفـــــــي تحســـــــين  لقواعـــــــد الســـــــموكيوجـــــــد أثـــــــر ذو دلالـــــــة إحصـــــــائية  
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
 لمدراسة: السابعة الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي 7.0.2
 لعمــــــلا تحســــــين المواظب ــــــة فــــــيفــــــي  تنظيمي ــــــة: يوجــــــد أثــــــر ذو دلال ــــــة إحصــــــائية لمقــــــيم الH3
  .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
، يستخدم  -المواظبة في العمل –لتابع في المتغير ا  -القيم التنظيمية – لمتأكد من تأثير المتغير المستقل
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:أسموب 
 .ةسابعالفرضية الفرعية اللاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار ..الجدول (










 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 320.0 111.1 422.20 - 174.1 112.7 tnatsnoC  ثابت
 841.1 604.4 020.0 021.1 610.0 القيم التنظيمية 
 .المواظبة في العملالمتغير التابع:
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
ٚ ٟ٘ ،841.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B610.1(ٚ )=T604.4(أْ  ل١ّخ من خلال الجدول نلاحظ      
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ  11.1ألً ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
في  % من التباين3.2، و ىذا يعني أن320.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ
 % 2.22، ٚ أْ اٌجبلٟ)اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ(ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً)اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ(المتغير التابع
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ.
 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌغبثؼخ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ:





دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 لمدراسة: الثامنة الفرعية  ةتحميل علاقات الأثر لإختبار الفرضي   7.0.8
 المواظبة في العملفي تحسين  لقواعد السموك: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية H.
  .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
، يستخدم  -العملالمواظبة في  –في المتغير التابع   -قواعد السموك – لمتأكد من تأثير المتغير المستقل
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:أسموب 
 .الفرضية الفرعية الثامنةلاختبار   البسيط): نتائج تحميل الانحدار ..الجدول (









 ateB اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B
 860.0 111.1 662.00  814.1 871.7 tnatsnoC  ثابت
 011.1 122.7 164.1 821.1 264.1 القيم التنظيمية 
 .المواظبة في العملالمتغير التابع:
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
ٚ ٟ٘ ألً ،011.1غزٜٛ دلاٌخ ػٕذ ِ )=B264.1(ٚ )=T122.7(أْ ل١ّخ من خلال الجدول نلاحظ      
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ  01.1ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
% من التباين في 8.6، و ىذا يعني أن 860.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ 
، ٚ أْ اٌجبلٟ  )لٛاػذ اٌغٍٛن (ش ثبٌزغ١ش فٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ِفغ )اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ(المتغير التابع 
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ. %4.72
 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌفشػ١خ اٌضبِٕخ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ:
 المواظبــــــة فــــــي العمــــــلفــــــي تحســــــين  لقواعــــــد الســــــموكيوجــــــد أثــــــر ذو دلالــــــة إحصــــــائية  
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
 ة لمدراسة:رئيسال يةقات الأثر لإختبار الفرضتحميل علا 4.7
 أداء الموارد البشريةفي تحسين  لثقافة المؤسسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الرئيسة لمدراسة:
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
 ، يستخدم -داء الموارد البشريةأ –في المتغير التابع -ثقافة المؤسسة –لمتأكد من تأثير المتغير المستقل
  الإنحدار الذي يمكن تمخيص أىم نتائجو في الجدول الموالي:أسموب 
 
 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




 .الفرضية الرئيسة لمدراسةلاختبار  ): نتائج تحميل الانحدار3.الجدول (













 447.1 111.1 820.40 - 780.1 674.4 tnatsnoC  ثابت
 111.1 218.8 861.1 111.1 882.1 ثقافة المؤسسة
 .أداء الموارد البشريةالمتغير التابع:
 .SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد عمى مخرجات برنامج 
ٟ٘  ٚ ،111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )=B882.1(ٚ )=T218.8(أْ  ل١ّخ من خلال الجدول نلاحظ      
ِّب ٠ش١ش إٌٝ ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌضمبفخ اٌّؤعغخ فٟ رؾغ١ٓ أداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  01.1ألً ِٓ 
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة
في  % من التباين2.23، و ىذا يعني أن 223.0تساوي )R3(وّب ٠ظٙش اٌغذٚي ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ 
، ٚ أْ اٌجبلٟ  )صمبفخ اٌّؤعغخ (ٟ اٌّزغ١ش اٌّغزمًِفغش ثبٌزغ١ش ف )أداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ(المتغير التابع
 رشعغ إٌٝ ػٛاًِ اخشٜ ٌُ رذخً فٟ ٘زا إٌّٛرط. % 8.26
 ٚ ثٕبء ا ػٍٝ ٘زٖ إٌزبئظ رمجً اٌفشض١خ اٌشئ١غخ ٌٍذساعخ ، ٚ اٌزٟ رٕض ػٍٝ:
 أداء المــــــوارد البشــــــريةفــــــي تحســــــين  لثقافــــــة المؤسســــــةيوجــــــد أثــــــر ذو دلالــــــة إحصــــــائية  
 .)B.AC.I.NE(مؤسسةب
 .نتائج الدراسة  تفسير المطمب الثالث:
 .كما يمي  ،نتائج الدراسة لتفسيرسنتطرق في ىذا المطمب 
 :الدراسة المتعمقة بالإستبيانتائج ن تفسير -1
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد  بالإستبيان حول موضوع نتائج الدراسة المتعمقة تفسيريمكن 
 وّب٠ٍٟ: B.AC.I.NEية بمؤسسة البشر 
، حيث بمغ  وجود مستوى متوسط  لثقافة المؤسسة بالمؤسسة محل الدراسةأظيرت الدراسة  
، و احتل بعد القيم التنظيمية المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 642.3المتوسط الحسابي ليذا المحور
 .   042.3لبعد، ثم بعد قواعد السموك إذ بمغ المتوسط الحسابي ليذا ا452.3قدره 
تعتقد الباحثة أن ظيور ثقافة المؤسسة بيذا المستوى المتوسط راجع لإشكالية التغيير التنظيمي  و 
  -8002تم بيع المؤسسة لمستثمر أجنبي في ماي  –الذي شيدتو المؤسسة إثر عممية الخوصصة 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




عن ىذه الظروف  مما أدى إلى تذمر مواردىا البشرية و عدم رضاىم عن بيع المؤسسة، وما انجر
 من تغيير في الجانب الثقافي .
،  مستوى عالي أداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وجودكما أظيرت الدراسة      
، بحيث جاءت فقرات بعد جودة العمل أولا بمتوسط 918.3حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا المحور
، ثم فقرات بعد  909.3في العمل بمتوسط حسابي قدره، ثم تمييا فقرات بعد المواظبة 330.4حسابي قدره
وأخيرا فقرات بعد الميارات البشرية بمتوسط حسابي  098.3كمية العمل بمتوسط حسابي قدره
 ،و ىذه النتائج قد ترجع لمجموعة من الأسباب، من أىميا:435.3قدره
 ز الأعمال الموكمة إلييم.و اكتساب مواردىا البشرية الخبرة الكافية لإنجا أقدمية عمل المؤسسة -
 توفر عممية الطمب عمى منتجاتيا التي تتميز بجودة عالية . -
 تفعيل نظام الرقابة و نظام العقوبات داخل المؤسسة. -
 :الدراسة المتعمقة بإختبار الفرضياتتائج ن تفسير -3
 نتائج المتعمقة بفرضيات الفرعية لمدراسة:تفسيرال 2.1 
 : الأولىالفرعية  ةفرضيال 2.1.1
 .)B.AC.I.NE(في تحسين كًيت انعًم بًؤسست يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيم التنظيمية   
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لاخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ ،ثذٌ١ً اسرفبعأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 811.14(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٚ وّ١خ اٌؼًّ  -
عند مستوى  863.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبط
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ  000.0دلالة
% من التباين 5.31، و ىذا يعني أن 531.0ساويت )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ  -
 وّ١خ اٌؼًّ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ .في 
ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ وّ١خ اٌؼًّ ثبٌّؤعغخ كما أشارت النتائج إلى  -
ٟٚ٘ ألً ِٓ  ،111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )443.0=B(ٚ )150.5 =T(ل١ّخ قدرت ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1
و قد ،بٔلاؽع ِٓ ٔزبئظ اٌفشض١خ اٌفشػ١خ الأٌٚٝ أْ رأص١ش اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ وّ١خ اٌؼًّ عبء ضؼ١ف 
عدم تحفيزىا لمعاممين عمى القيم الرقابة المباشرة و يرجع ىذا التأثير الضعيف لتركيز المؤسسة عمى 
دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ميدانية  حول الفصل الرابع        دراسة 




وبالتالي تحسين كمية  )ٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاسم١ّخ عّبػ١خ اٌؼًّ ٚل١ّخ اـو(التي تنمي روح الولاء 
 العمل.
 الثانية:الفرعية  ةفرضيال 2.1.2
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسةيىجذ أثر رو دلانت إحصائيت نقىاعذ انسهىك في تحسين كًيت انعًم 
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ ،ثذٌ١ً اسرفبعأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ  111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 247.61(ثٍغذ ل١ّخٌٚ١خ ، ؽ١ش اٌغذ
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ لٛاػذ اٌغٍٛن ٚ وّ١خ اٌؼًّ  -
عند مستوى  705.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبط
  . 01.1ٟ ألً ِٓ ٚ ٘ 000.0دلالة
% من التباين في 7.52، و ىذا يعني أن752.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
 وّ١خ اٌؼًّ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ لٛاػذ اٌغٍٛن .
ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ وّ١خ اٌؼًّ ثبٌّؤعغخ كما أشارت النتائج إلى  -
،ٚ ٟ٘ ألً ِٓ 111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 171.1(ٚ )T =111.2(ل١ّخ قدرت ، ؽ١ش ِؾً اٌذساعخ 
 .    01.1
، و قد امتوسطفي كمية العمل جاء  السموكقواعد نلاحظ من خلال الفرضية الفرعية الثانية أن تأثير  
و   -مينالعام –يم يرجع ىذا لتركيز المؤسسة عمى إلزام العاممين بقواعد سموكية معينة دون توجيي
تخمق الولاء عند العاممين  أن التي من شأنياالسموكية بطريقة غير مباشرة نحو تبنييم لمقواعد  يمترغيب
 و توجييم نحو تحسين العمل. 
 الفرضية الفرعية الثالثة: 2.1.3 
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسةانعًم  جىدةفي تحسين يى انتنظيًيت قهيىجذ أثر رو دلانت إحصائيت ن
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ، ثذٌ١ً اسرفبعزبئظ أظٙشد إٌ -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ    411.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 788.2(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٚ عٛدح اٌؼًّ  -
عند مستوى  932.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبطثبٌّؤعغ
 .01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   200.0دلالة
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% من التباين في 7.5، و ىذا يعني أن750.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
 عٛدح اٌؼًّ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ .
ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ عٛد ح اٌؼًّ ثبٌّؤعغخ ئج إلى كما أشارت النتا -
،ٚ ٟ٘ ألً ِٓ  411.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 404.1(ٚ )T =220.7(ل١ّخ قدرت ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 . 01.1
جدا، و ا فضعية العمل جاء جودفي  القيم التنظيميةة أن تأثير لثلاحظ من خلال الفرضية الفرعية الثان 
عدم تبني مت عمييا نتيجة لجودة منتجاتيا و بشيادة الإيزو التي حصقد يرجع السبب لاكتفاء المؤسسة 
 منظومة قيمية تسعى لتحسين المستمر.
 الرابعة:الفرعية  ةفرضيال 2.1.4
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسةة انعًم جىديىجذ أثر رو دلانت إحصائيت نقىاعذ انسهىك في تحسين 
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ، ثذٌ١ً اسرفبعٕزبئظ أظٙشد اٌ -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 221.44(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  اسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ لٛاػذ اٌغٍٛن ٚ عٛدح اٌؼًّ  -
عند مستوى  943.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبطثبٌّؤعغخ 
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   000.0دلالة
% من التباين في 2.21، و ىذا يعنيأن 221.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
 عٛدح اٌؼًّ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ لٛاػذ اٌغٍٛن .
ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ عٛدح اٌؼًّ ثبٌّؤعغخ إلى كما أشارت النتائج  -
،ٚ ٟ٘ ألً ِٓ  111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ )B= 227.1(ٚ )T =712.2(ل١ّخ قدرت ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1
د ، و قافي جودة العمل جاء ضعيف قواعد السموكنلاحظ من خلال الفرضية الفرعية الرابعة أن تأثير  
وعدم   -التي حصمت عمييا نتيجة لجودة منتجاتيا -يرجع السبب لاكتفاء المؤسسة بشيادة الإيزو
 من جودة العمل. توجيو قواعد السموك نحو التحسين
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 الخامسة:الفرعية  ةفرضيال 2.1.5
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسة انًهاراث انبشريتفي تحسين يى انتنظيًيت قهيىجذ أثر رو دلانت إحصائيت ن
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ، ثذٌ١ً اسرفبعأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ    111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 228.22(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
اد اٌجشش٠خ ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٚ اٌّٙبس -
عند مستوى  706.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبط
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ  000.0دلالة
% من التباين في 8.63، و ىذا يعني أن863.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
 ظ١ّ١خ .اٌّٙبساد اٌجشش٠خ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌم١ُ اٌزٕ
ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ اٌّٙبساد اٌجشش٠خ كما أشارت النتائج إلى  -
،ٚ  111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 646.1(ٚ )T =422.2(ل١ّخقدرت ثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1ٟ٘ ألً ِٓ 
 ا،مرتفعجاء  الميارات البشريةفي  التنظيميةالقيم ة أن تأثير خامسلاحظ من خلال الفرضية الفرعية الن 
و قد يرجع السبب لاعتماد المؤسسة عمى تدريب و تحفيز مواردىا البشرية من أجل تحسين مياراتيم 
 ، إضافة لامتلاكيم لمميارات نتيجة الخبرة المتراكمة لدييم.
 السادسة:الفرعية  ةفرضيال 2.1.6
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسة انًهاراث انبشريتفي تحسين ك نقىاعذ انسهىيىجذ أثر رو دلانت إحصائيت 
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لاخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ، ثذٌ١ً اسرفبعأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ    111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 221.640(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ لٛاػذ اٌغٍٛن ٚ اٌّٙبساد اٌجشش٠خ ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  اسرجبط طشد٠ -
عند مستوى  066.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الاسرجبط
 .01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   000.0دلالة
في % من التباين 6.34، و ىذا يعني أن634.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
 اٌّٙبساد اٌجشش٠خ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ لٛاػذ اٌغٍٛن .
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ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ اٌّٙبساد اٌجشش٠خ كما أشارت النتائج إلى  -
،ٚ  111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 262.1(ٚ )T =244.00(ل١ّخ قدرت ثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1ٟ٘ ألً ِٓ 
، ٚ امرتفع جاء الميارات البشرية في قواعد السموكتأثير  أن ة السادسةالفرعي يةخلال الفرضنلاحظ من  
لذ ٠شعغ عجت رٌه ٌزٛع١ٗ لٛاػذ اٌغٍٛن ٔؾٛ الاٌزضاَ ثبٌزذس٠ت ِٓ أعً رؾغ١ٓ اٌّٙبساد. إضبفخ 
 لاوزغبة اٌّٙبساد ٔز١غخ الاؽزىبن ِغ اٌضِلاء ٚ اٌخجشح اٌّزشاوّخ.
 السابعة:الفرعية  ةفرضيال 2.1.7
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسة انًىاظبت في انعًمفي تحسين يى انتنظيًيت قهيىجذ أثر رو دلانت إحصائيت ن
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fطلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػ١خ، ثذٌ١ً اسرفبعأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 11.1ٓ  ٚ ٟ٘ ألً ِ  841.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 212.2(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٚ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ  -
عند مستوى دلالة   171.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبط
 .11.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   820.0
% من التباين في 3.2، و ىذا يعني أن320.0تساوي )R3(اٌزؾذ٠ذأشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ  -
 اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ .
ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌٍم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾغ١ٓ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ كما أشارت النتائج إلى  -
،ٚ  841.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 610.1(ٚ )T =604.4(ل١ّخ قدرت ثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1ٟ٘ ألً ِٓ 
 جاء المواظبة في العمل) (في القيم التنظيميةة أن تأثير سابعلاحظ من خلال الفرضية الفرعية الن 
، ٚ لذ ٠شعغ عجت رٌه لاػزّبد اٌّؤعغخ اٌشلبثخ اٌّجبششح ٌٍؼبٍِ١ٓ ٚ رفؼ١ً ٔظبَ اٌؼمٛثبد جدا  اضعيف
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 الثامنة:الفرعية  ةفرضيال 2.1.8
 . )B.AC.I.NE(بمؤسسة انًىاظبت في انعًمفي تحسين نقىاعذ انسهىك يىجذ أثر رو دلانت إحصائيت 
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  F١خ، ثذٌ١ً اسرفبعطلاؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌفشػأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ    011.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 178.00(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ لٛاػذ اٌغٍٛن ٚ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ  -
عند مستوى  062.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rسرجبطثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإ
 .01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   100.0دلالة
% من التباين في 8.6، و ىذا يعني أن860.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ  ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
 اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ لٛاػذ اٌغٍٛن .
ٌمٛاػذ اٌغٍٛن فٟ رؾغ١ٓ اٌّٛاظجخ فٟ اٌؼًّ  ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خكما أشارت النتائج إلى  -
،ٚ 011.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 264.1(ٚ )T =122.7(ل١ّخ قدرت ثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1ٟ٘ ألً ِٓ 
 اضعيف جاء المواظبة في العمل في قواعد السموكتأثير  أن ة الثامنةالفرعي يةنلاحظ من خلال الفرض 
زّبد اٌّؤعغخ ػٍٝ لٛاػذ عٍٛو١خ ٍِضِخ أوضش ِٓ اػزّبد٘ب ػٍٝ لٛاػذ رذفغ ، ٚ ٘زا ساعغ لاػجدا 
 اٌؼبٍِ١ٓ ٌلاٌزضاَ اٌزٕظ١ّٟ.
 النتائج المتعمقة بفرضية الرئيسة لمدراسة: تفسير 2.2 
  )B.AC.I.NE(بمؤسسةيىجذ أثر رو دلانت إحصائيت نثقافت انًؤسست في تحسين أداء انًىارد انبشريت 
اٌّؾغٛثخ ػٓ ل١ّزٙب  Fؽ١خ إٌّٛرط لإخزجبس اٌفشض١خ اٌشئ١غخ، ثذٌ١ً اسرفبعطلاأظٙشد إٌزبئظ  -
 . 01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ    111.1ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )F= 401.22(ثٍغذ ل١ّخ اٌغذٌٚ١خ ، ؽ١ش 
ث١ٕذ إٌزبئظ ٚعٛد ػلالخ  إسرجبط طشد٠خ راد دلاٌخ إؽظبئ١خ  ث١ٓ صمبفخ اٌّؤعغخ ٚ أداء اٌّٛاسد  -
عند مستوى  865.0ث١ٓ اٌّزغ١ش٠ٓ Rغخ ِؾً اٌذساعخ، إر ثٍغذ ل١ّذ ِؼبًِ الإسرجبطاٌجشش٠خ ثبٌّؤع
 .01.1ٚ ٟ٘ ألً ِٓ   000.0دلالة
% من التباين 2.23، و ىذا يعني أن223.0تساوي )R3(أشبسد إٌزبئظ إٌٝ أْ ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؾذ٠ذ -
رشعغ ٌّزغ١شاد اخشٜ  % 8.26ٟ أداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِفغش ثبٌزغ١ش فٟ صمبفخ اٌّؤعغخ، أِب اٌجبلفي 
 ٌُ رذخً فٟ إٌّٛرط.
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ٚعٛد أصش رٚ دلاٌخ إؽظبئ١خ ٌضمبفخ اٌّؤعغخ فٟ رؾغ١ٓ أداء اٌّٛاسد كما أشارت النتائج إلى  -
ػٕذ ِغزٜٛ دلاٌخ  )B= 882.1(ٚ )T =218.8(ل١ّخ قدرت اٌجشش٠خ ثبٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ، ؽ١ش 
 .    01.1، ٚ ٟ٘ ألً ِٓ 111.1
أداء الموارد البشرية بالمؤسسة  في خلال الفرضية الرئيسة لمدراسة أن تأثيرثقافة المؤسسة نلاحظ من 
ػٕذ  8114ٚ لذ ٠شعغ عجت رٌه ٌٍزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ اٌزٞ ؽذس عٕخ  ا،محل الدراسة جاء متوسط
خٛطظخ اٌّؤعغخ ِٚب أغش ػٓ ٘زا اٌزغ١١ش ِٓ رغ١١ش فٟ اٌغبٔت اٌضمبفٟ، ٚػذَ رمجً اٌؼبٍِ١ٓ ٌٙزا 
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عن طريق استعمال أداة الاستبيان، يمكن  )B.AC.I.NE(مؤسسةمن خلال الدراسة الميدانية التي أجريت ب    
فة التنظيمية،و مستوى عال لأداء الموارد البشرية ، كما القول بأن المؤسسة تتسم بوجود مستوى متوسط لمثقا
و أبعاد أداء الموارد البشرية، ومن خلال أظيرت النتائج وجود علاقة ارتباط بين أبعاد ثقافة المؤسسة 
القيم التنظيمية، قواعد (اختبار علاقة الأثر تبين وجود أثر ذو دلالة إحصائية لثقافة المؤسسة وأبعادىا
كمية العمل، جودة العمل، الميارات البشرية، المواظبة في  (تحسين أداء الموارد البشرية وأبعادهفي  )السموك
 و لكن درجة الأثر جاءت  متباينة .،  )العمل
 
 



















أحد الوسائل الكامنة لتحقيق أىداف المؤسسة إذا أحسن استخداميا ، فيمكن  تنظيميةثقافة الـالتعتبر       
من الطبيعي . أن يكون ليا التأثير القوي عمى اتخاذ الإدارة لقراراتيا  و مبادراتيا و من ثم مستويات الأداء
ثقافة أن تختمف ثقافة المؤسسة من مؤسسة إلى أخرى، وداخل المؤسسة نفسيا من وقت لآخر، فاختلاف ال
بين المؤسسات يعني أن الثقافة تتميز بدرجة عالية من الخصوصية حتى لو كانت ىناك خصائص 
 مع بقية المؤسسات، فمن الممكن مثلا أن تؤكد العديد من ثقافات" ما"مشتركة بين ثقافة مؤسسة 
ختلافا بينيا بين قيم العمل الجماعي والجودة والتميز في الأداء، غير أن تمك القيم قد تختمف ا المؤسسات
 .المؤسسات
فقد تمتمك المؤسسات  ثقافة إيجابية تعكس وجود اتفاق بين قيم مواردىا البشرية وقيم المؤسسة، وىذا     
ثقافة  ىذا الإتفاق يمكن أن يشكل و، الإتفاق يجعل المؤسسة تسمك بمواردىا البشرية سموكا ايجابيا 
ايجابية قادرة عمى التطوير والتغيير الإيجابي وتشكل في نفس الوقت نقطة قوة وميزة تنافسية لممؤسسة، 
في حين تتميز بعض المؤسسات بامتلاك ثقافة سمبية تعكس وجود فروق بين قيم مواردىا البشرية وقيم 
عتباره من نقاط الضعف التي المؤسسة مع وجود معوقات كبيرة قد تمنع أي تطوير تنظيمي، مما يمكن ا
 .  يجب عمى المؤسسة مواجيتيا
قدمت الدراسة الحالية نموذجا لإختبار أثر ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة      
 نتائج الدراسة :حوصلة  ، و فيمايلي B.AC.I.NE
المتوسط الحسابي ليذا المحور ، حيث بمغ  )B.AC.I.NE(بمؤسسةوجود مستوى متوسط  لثقافة المؤسسة  
، ثم بعد قواعد السموك إذ ..2.6، و احتل بعد القيم التنظيمية المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 3.2.6
 .3.2.6بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد 
، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا المحور  )B.AC.I.NE(بمؤسسةوجود مستوى عالي أداء الموارد البشرية  
، ثم تمييا فقرات بعد 663..، بحيث جاءت فقرات بعد جودة العمل أولا بمتوسط حسابي قدره 3.8.6
 338.6، ثم فقرات بعد كمية العمل بمتوسط حسابي قدره   333.6المواظبة في العمل بمتوسط حسابي قدره
 .   .6..6وأخيرا فقرات بعد الميارات البشرية بمتوسط حسابي قدره 
 .. )B.AC.I.NE(بمؤسسةلة إحصائية لثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية وجود أثر ذو دلا 
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 . )B.AC.I.NE(بمؤسسةوجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيم التنظيمية في تحسين كمية العمل  
  .)B.AC.I.NE(بمؤسسةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السلوك في تحسين كمية العمل  
  وجود أثر ذو   
  .)B.AC.I.NE(بمؤسسةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السلوك في تحسين جودة العمل   
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسةوجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيم التنظيمية في تحسين المهارات البشرية   
  .)B.AC.I.NE(بمؤسسة لالة إحصائية لقواعد السلوك في تحسين المهارات البشريةوجود أثر ذو د  
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيم التنظيمية في تحسين المواظبة في العمل  
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لقواعد السلوك في تحسين المواظبة في العمل  
 : مقترحات الدراسة -
 بمايمي:نقترح ، في ضوء النتائج المستخمصة من ىذه الدراسة 
 عمى المؤسسة تعزيز الثقافة التنظيمية لما ليا من أثر في نجاح أو أفشل المؤسسات. 
 ات.لثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسا دراسةضرورة فيم و   
  ،البشرية  عمى المؤسسة الاىتمام بالقيم التنظيمية لأنيا تساىم في تحقيق الانسجام و التوافق بين الموارد   
ة جماعية العمل ، قيمة  مثل: قيم(التي من شأنيا تحسين معدلات الأداء الإيجابية  و تدعيم القيم
 .  ة القيم السمبية أو التخمص منيا)، و معالجاحترام الوقتقيمة الإبداع، و قيمة الالتزام و ، المشاركة
    عمى المؤسسة تكوين قواعد سموك تساعد عمى توجيو تصرفات العاممين نحو تبني السموك التنظيمي  
 تحقيق أىداف المؤسسة. من أجل
 .اتحفيزىا و تقديرىا و موردا رئيسيا من خلال احترامي اعمى المؤسسة الاىتمام بالموارد البشرية باعتبارى  
م بالموارد البشرية التي تتميز بالكفاءة والحيمولة دون سيطرة غير الأكفاء عمييم مما قد الاىتما ضرورة  
عمى المؤسسة اعتماد أسموب جيد فيما يخص عمميات يتسبب في التسرب الوظيفي للأكفاء، كما يجب 
 .التعيين و الترقية
 .ضرورة تنمية روح المسؤولية لدى الموارد البشرية و تفعيل نظام الرقابة الذاتية بدلا من الرقابة المباشرة   
 .)B.AC.I.NE(بمؤسسةدلالة إحصائية للقيم التنظيمية في تحسين جودة العمل 
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إدارة الجودة الشاممة، إدارة  (التحسين المستمر لمنتوجات المؤسسة و ذلك بتبني الأنظمة الإدارية الحديثة  
 .دون الاعتماد فقط عمى شيادة الإيزو )إلخ...المعرفة، 
 .توفير جو عمل ملائم تسوده الثقة و الاحترام المتبادل بين جميع الموارد البشرية بالمؤسسة  
 .ضرورة خمق قنوات اتصال بين القيادة العميا و باقي المستويات الإدارية  
 آفاق الدراسة: -
 يمكن أن تقترح الباحثة المواضيع التالية: 
 .   B.AC.I.NE بمؤسسةأثر التغيير التنظيمي عمى الالتزام الوظيفي  
 أثر الصراع القيمي عمى أداء الموارد البشرية بالمؤسسات الإقتصادية. 
 مساىمة اتساق القيم في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسات الجزائرية. 
 أثر الخوصصة عمى الثقافة التنظيمية بالمؤسسات الاقتصادية. 
 سسة. مساىمة ثقافة المؤسسة في تمكين العاممين بالمؤ  
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  )10 ممحق رقم( 
 وزارة التعميم العالي و البحث العممي
 بسكرة –جامعة محمد خيضر 
 
 قسم العموم الإقتصادية                                                 و التجارية و عموم التسييركمية العموم الاقتصادية 






                 دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإقتصادية 




 تصاد و تسيير المؤسسةقعموم في العموم الإقتصادية تخصص إ هأطروحة لنيل شيادة دكتورا
 
                                                   إشراف:                                                                                    تحت  :                                                                     إعداد الطالبة       
 أ.د خنشور جمال خيرالدين جمعة
 
 أخي الكريم / أختي الكريمة 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 
نرجو منكم قراءة العبارات و الإجابة عنيا بدقة و موضوعية، عمما أن ىذه  عممية،في إطار الإعداد لدراسة      
تستخدم إلا لأغراض البحث العممي وستشكل دقة إجابتكم مساىمة فعالة في موضوعية وجودة  البيانات لن
      .البحث
) في المربع الذي يعبر (من وجية نظرك) عن مدى موافقتك عنن كنل عامنل منن ىنذه الرجاء وضع إشارة (    
                   .العوامل




 .البيانات الشخصية الجزء الأول:
 
  أنثى                                                   ذكر                                       الجنس:      -1
 سنة                            33 – 33سنة                                    33أقل من العمر:                 -2
 سنة 35سنة                               أكثر  من  34 -34                              
            تقني سامي                  تقنيمي:        ثانوي فأقل                 يعمتالمستوى ال-3
 ماستر فأكثر                  مهندس                ليسانس                                
 ) سنة                                                                                                          31 -6سنوات فأقل                                 (    5سنوات الخبرة:      -4
 سنة فأكثر 61سنة                                  )51 - 11(                           
                                                                                            إطار           عون تحكم                         عون تنفيذالمستوى الوظيفي:          -5




 محاور الإستبيان. :الجزء الثاني
 ثقافة المؤسسة. المحور الأول:
 التقييم العبـــــــارات القياسية الرقم المتغير
















   القيم التنظيمية




الإلتزام و إحترام 
 الوقت )
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 : أداء الموارد البشرية.المحور الثاني      
 

























































































































 التقييم العبـــــــارات القياسية الرقم المتغير
  أداء الموارد البشرية













 43  العمل ةكمي □











































































 شكرا على حسن تعاونك.













































يخضع عمال المؤسسة لمتدريب من أجل تحسين مياراتيم و  34














اكتساب ميارات  احتكاك العامل مع زملائو في العمل يمكنو من  44





















































































 ) 20 رقمممحق (
 -الإستبيان –ق ائمة المحكمين لأداة الدراسة 
 
 الجامعة الرتبة  المحكم 
 جامعة بسكرة أستاذ التعميم العالي أ.د رحماني موسى
 جامعة بسكرة أستاذ التعميم العالي أ.د موسي عبد الناصر
 جامعة بسكرة أستاذ التعميم العالي أ.د يحياوي مفيدة 
 جامعة بسكرة أستاذ محاضر  أ  د.منصوري كمال
 جامعة بسكرة أستاذ محاضر  أ د. دبمة فاتح
 جامعة بسكرة أستاذ محاضر  ب د.آقطي جوهرة
 جامعة بسكرة أستاذ محاضر  ب د. قريشي  محمد
 جامعة بسكرة أستاذ مساعد أ أ. خان أحلام
















دائرة تخطيط  وتسيير 
 الإنتاج






رئيس مشروع الإعلام 
 الآلي
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